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INTRODUCCION

Partiendo de la premisa que el recurso humanc es lo mas
importante en un o&rgano social, ya ¢que es el dnico recurso
vivo, pensante, capaz de tomar decisiones y que constituye
una de las &reas funcionales de cualguier organizacisn

social.

El campo de la administracién de personal no aparecid
de improvise, eveluciond durante la historia hasta adquirir
su forma actual. Una breve consideracién permitird apreciar
la importancia que la administracién de persocnal ha tenido

siempre en las sociedades humanas.

ORIGENES: No es posible sefialar en gque momento se dio
inicio a las técnicas de administracién de personal, por una
razdédn muy sencilla: la existencia de este campo es condicién
necesaria para la existencia de la civilizacién. Ninguna
asociacién humana puede prescindir de las técnicas
necesarias para la divisién del trabajo y la especializacién

en determinadas labores.



Cuande se consideran, por ejemplo, les problemas
técnicos que enfrentaron los ingenieros y arquitectos de la
mds remota antigiiedad, se descubren de inmediatc problemas
de organizacién de labores que debieron resolver. Los
constructores de las pirdmides de Egipto, por ejemplo,
recurrieron a la violencia para manejar al personal a su
cargo, pero también a otras técnicas: gquizd a la seleccidn
de personal, escogiendo individuos especialmente vigorosos
para gque tiraran de los grandes blogques de granito,
transportados sobre troncos; quizd a la capacitaciédn,
enseriando a jovenes Aagiles diestros las técnicas de
perforacién de granito mediante <ciertos instrumentos;
seguramente a la motivacién, reforzando por medio de las

creencias religiosas el celo de los obreros.

Desde mucho antes de la Revoluciédn Industrial existieron
organizaciones muy grandes, que presentaban problemas
resueltos de diversas maneras. Alejandro Magno, por
ejemplo, no consiguié convencer a sus soldados de que lo
siguieran hasta la India; él ejercito Macedonioc se detuvo
debido a un problema esencialmente humano. Cesar por su
parte consiguid mantener la disciplina de las legiones due
lo acompafiaron a la congquista de las Galias, en tanto los
primeros monasterios cristianos del Asia menor establecieron
"Reglas" sumamente andalogas a los modernos reglamentos de
personal de las organizaciones actuales, los ejemplos se

podrian mencionar casi indefinidamente.

Todos los eventos gque se llevan a cabo dentro de las

empresas, gque determinan la naturaleza del trabkajo de cada



persona se le pueden denominar proceso de especializacidn de

funciones.

A la divisién de trabajo se le ha considerado como uno
de todos los procesos sociales mas fundamentales. Aungue el
concepte de un proceso de especializacién de funciones es,
en cierta manera, sindénimo del proceso de administracidén de
una organizacién, es mas amplic y estd mas estrechamente
interrelacionado con algunos de los mds importantes aspectos

de la administracién de perscnal.

Ademds, cada vez mas especialistas en personal, asi como
gerentes de linea se estdn interesando en las consecuencias
organizacionales y humanas del disefio de puestos. Aungue
este proceso es sistematizado en grado bastante alto, en la
mayoria de las empresas sus aspectos esenciales estdn

implicitos en cualquier organizacién,

La planeacién de la organizacién en toda empresa,
publica o privada, debe proyectarse para ayudar a lograr
los objetivos de un organismo social. En todo organismo los
recursos son limitados y hay que utilizarleos eficazmente si
se desea gue la organizacidn subsista y se desarrolle. Esto
requiere la fijacidén de objetivos y una asignacién de

responsabilidades.

La asignacién de responsables es esencial, incluso si la
organizacién se compone de poco personal, porgque &stos deben
distribuir su tiempo tan eficazmente como sea posible. Lo
esencial para diserlar estructuras organizacionales es tener

conocimiento actual Yy un  buen conocimiento de 1las



necesidades futuras, posibilidades gue el sistema propuesto

tienda a ser deficiente.

La accién de diseflar estructuras organizacicnales
implica pdsicamente establecer la intercalacién gue
presentan los "principics de organizacidn' al desarrcllo del
nuevo sistema. El propdsitc de estos principics ha sido
guiar a los demds en la organizacién y la forma de crear
adecuados sistemas de organizacidén. En muchos casos de la
administracién publica, estos principios no han sido todos
aplicados, de la manera correcta y suficiente, en especial

en una célula fundamental, el municipio.

Por lo gque en el Capitule I, del presente trabajo, se
expone el Protocolo de Investigacidén, donde se plantea la
hipdtesis siguiente: "Por medio de un andlisis y descripecién
de puestos puade ger obtenido el manual do oxganizacién del
departamento de Recurgse Humanos de la administracién
municipal dol Puorto do Veracruz y a través de este Manual
se resuelve el problema de identificacidon del puesto, asi
coamo las tareas y rasponsabilidades quo le campoten a cada

unidad {Puesto)".

En el Capitule II, se expone en orden cronolégico,
desde la Revolucidn Industrial, hasta la fecha reciente, los
autores que han tocade la temdtica y la utilidad de utilizar
el andlisis de puestos c¢omo una herramienta de la
organizacién, haciende un andlisis de la misma ¥
distinguiendo entre la organizacién formal e informal
considerando al Manual de Crganizacidén, come un conducto y

gula de lo que la organizacién es y de la manera en que esta



funciona respecto de sus puestos, asl como el uso y forma
de reorganizar una empresa © departamento respecte de las

actividades que realizan sus colaboradores.

En el Capitulo III, se hace una semblanza de los
antecedentes del H. Ayuntamiento, asi como la Importancia
del Departamento de Recursos Humanos. En este mismo
capitulo se expone la estructura organizacional de este
departamento contenida en el Manual de Organizacién, asi
también las consideraciones y recomendaciones resultado del

analisis.

Capitulo IV, como aportacién se abre un paréntesis y se
exponen observaciones y sugerencias derivadas del trabajo de
investigacién. Ademas se presenta la conclusién, asi como

la recomendacién final, de la presente tesis.



capiTULO 1

METODOLOGIA

1.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

La importancia de la administracién municipal esta fuera
de toda discusién; a pesar de estc basta revisar algunos
datos respecto de la calidad de la administracién de estas
instituciones, per ejemplo: las leyes que rigen la
administracién puiblica datan de muchos afos atrds y no se
observa gque frecuentemente estén siendo revisadas vy
actualizadas, también se puede observar la falta de
profesionalizacién de quienes cada tres afos asumen la
responsabilidad de la administracién municipal. La
administracién municipal es un enorme laboratorio para

realizar una serie de estudios de orden administrativoe, en



especial en lo organizacicnal vy operative, y en cualquier
caso los esfuerzos realizados estaran plenamente
justificados por los resultados y la necesidad de mejorar

SUs serviciocs.

En particular un estudic que debe ser realizado es el
del analisis de puestos para un disefic organizacional; la
primera razén para hacerlo es gque este no existe, y la
segunda radica en la necesidad de definir y delimitar
correctamente las funciones en sus diferente areas. Es obvio
que la falta de un analisis de puestocs trae como
consecuencia gue no se realicen las funciones correctamente
y en especial que no se tenga una plataforma para estudiar vy

mejorar a la organizaciédn.

Todavia més evidente para realizar este tipo de
estudics, es el hecho de que el departamento de recursos
humanos no cuente con un manual de organizacidn, lc que para
el administrador comin significa un absurdo. E! departamentc
de recursos humancs en la administracién de cualquier
organizacién debe ser el mejor ejemplc de calidad
administrativa. Probablemente la falta de apoyos, los
periodos ciclicos trianuales han sido parcialmente la
explicacidén de porque estos estudios noc se han realizado,
perc técnicamente no existe ningun impedimento para poder
realizarlo, lo cual es el propésitc del presente estudio de

tesis.



1.2 PLANTEAMIENTC DEL PROBLEMA

:Cudl es la mayor forma de lograr definir las funciones
de cada puesto y con esto concretar y estructurar la

organizacién?

1.3 JUSTIFICACION.

Administraciones comc las actuales, en el municipio de
Veracruz han decidido mejorar su organizacién, en
cumplimiento de promesas electorales y probablemente por
contar con una experiencia mayor en administraciones de
empresas privadas, donde se reconcce lo fundamental, que es
contar con una buena organizacidén. Un lugar por donde se
puede empezar es por el depariamento de recursos bumanos del
cual depende en buena medida la eficiencia y eficacia de

toda la administracién municipal.

Una vez que se realice el estudio, el personal de ese
departamentc podréd desempefiar de mejor forma sus funciones,
las cuales hasta el momento no estdn claramente definidas y
delimitadas, trayendec comc consecuencia problemas en los
pagos al personal sindicalizado y de confianza, el que
algunocs de los derechos de los trabajadores no pueda ser
ejercidos, etc. Desde este momento hay que reconocer que no
serd suficiente este primer paso, existen muchas &areas
operativas en donde los procesos también son causas de
ineficiencias, pero sin duda alguna en cualquier empresa el
analizar los puestos ¥y describirlos en manual de

organizacién, es el primer paso.



Se justifica plenamente el presente trabajo, ya que
viene a resolver la fuga de responsabilidad de las tareas y

delimita plenamente la actividad, el alcance de cada puesto.

1.4 OBJETIVOS.

GENERAL: Realizar un analisis de puestos en el
departamente de xrecursos humanos de la administracién
municipal del Puerto de Veracruz para obtener la estructura
organizacional correspondiente, en lo que a descripciones de

puestos se refiere como una primera etapa.

ESPECIFICOS:

a) Mostrar como realizar un andlisis de puestes en la
administracién municipal.

b) Mostrar el funcicnamiento del departamento de recursos
humanos.

¢) Realizar recomendacicnes a partir de los datos

obtenidos durante el andlisis.

1.5 HIPOTESIS.

Por medic de un andlisis y descripcidén de puestos puede
ser obtenida la estructura organizacional del departamento

de recursos humanos de la administracién municipal del



puerto de Veracruz y a través de esta estructura se resuelve
el problema de identificacién del puesto, asi como las
tareas y responsabilidades que le competen a cada unidad

(Puesto)

1.6 VARIABLES.

VARIABLE DEPENDIENTE: Estructura organizacional del
departamento de recursos humanos de 1la administracion

municipal del puerto de Veracruz.

VARIABLE INDEPENDIENTE: Andlisis vy descripcién de

puestos.

1.7 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.

Como se ha establecido antes el andlisis de puestos se
realizard exclusivamente para el dJdepartamento de recursos
humanos. Esta no es la Unica Area donde debiera realizarse
este tipc de estudic, pero la importancia del departamento
lo exige y la experiencia que se derive del mismo servira

para ampliarloc al resto de las Areas.

1.8 TIPO DE ESTUDIQ.

El presente trabajo de tesis se desarrolla como una
investigacién de tipo descriptiva. Por un lado se describira
los conceptos, principios y técnicas para un analisis de
puestos y por otro lade se describe el resultado de la

técnica conocida como descripciédn de puestos.
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1.9 POBLACION Y MUESTRA.

La poblacién del estudio es el H. Ayuntamiento de
Veracruz, y la muestra es El Departamento de Recursos
Humanos. En este caso se escogid este departamento por ser

el mayor involucrado en la temdtica gque se aborda.

1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION.

Tanto en el marco tedrico como en el apéndice A se
presenta el formato para la obtencién de dates durante las
entrevistas. Este es iunico, aungue dependiendo del puesto
que se analice, algunos conceptos podradn ¢ no investigarse,
en el entendide a que este dificre de sus caracteristicas
para Funcionarics (confianza) y empleatdos (extraordinarios o
sindicalizades). El instrumento es estadndar para andlisis de
puesto aun c¢vando se trate de una administracién publica,
aungue después de esta experiencia y para estudios

posteriores podria ser modificado.

1.11 RECOPILACION DE DATOS.

En el capitulo correspondiente a resultados se mostraran
las descripciones de puestos como parte del informe final a
partir del andlisis de los datos. Los papeles de trabajo
generadeos durante las entrevistas, por su volumen son

excluidos de esta presentacién.

11



1.12 PROCESO DE DATOS.

El tipo de estudio no maneja datos cuantitativos gque
requieran proceso numérico, en realidad se trata de una
serie de atributos y datos cualitativos que deberin de ser
analizados, puestos en orden y vaclados en un formato

estandar en lo que es llamado, las descripciones de puestos.

1.13 PROCEDIMIENTO.

En lo general se sequirédn los siguientes pasos:

a) Una investigacidén preliminar para identificar vy
entender las funciones del departamento.

b) Disefio del instrumento de recoleccién de datos para el
andlisis de puestos.

¢} La realizacién del estudic por medio de entrevistas
estructuradas.

d) Andlisis de los datos y vaciado en el formato:
descripcicnes de puestos

e) Redaccién y presentacién final para su aprobacién.

1.14 ANALISIS DE DATOS.
En el capitule de marco tebdrico se identifican vy

describen los factores que normalmente son estudiados en un

andlisis de puestos. Se deja para esa seccién las

12



explicaciones por su amplitud. (Ver 2.2)

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

Como se establecid al principio cualquier administracién
que pretenda ser eficaz y eficiente debe de empezar por
estar bien organizada, esto es cierto en la administracién
privada y publica. Esta Ultima como es de dominio publico
presenta retrasos importantes que se traducen en una mala
prestacién de los servicios, por lo «cual se hacen

impostergables estudios como el de esta tesis.

1.16 LIMITACIONES.

Posiblemente el gue el andl.sis de puestos se realice
solamente al departamento de recursos humancs y no a todas
las Areas, pudiera considerase como un defectn del presente
trabajo; pero dada la importancia de los recursos humanos y
lo tardado gque pudiera ser un estudic completo ha sido
recomendable el iniciarlo de esta manera. El anélisis podra
también estar limitado por disposiciones legales y hasta
presupuestales que no permiten el disefo mas apropiado de la
organizacidn; por esta razén en el 1dltimo capitulo de
recomendaciones se sugiere algqunos cambios derivados del

presente estudio.
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MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES

2.1.1 LA REVOLUCION INDUSTRIAL. La sociedad trabajadora

deja de ger campesina y nace una sociedad obrera.

A mediados del sigle XVIII, la aparicién de magquinarias
complejas en el seno de la sociedad inglesa dio inicioc al
fendmeno conocido como revolucidédn industrial. Primero en
Inglaterra, y poco después en Eurcpa y América del Norte,
surgieron grandes organizaciones comerciales dedicadas a
varias actividades, a los hilados y tejidos, a la fundicién,
a la Industria WNaval. Estas organizaciones requirieron
instalaciones cada vez mayores, debido al use de nuevos

dispositivos, como la maguina de wvapor. A su vez, esto se



tradujo en la necesidad de coordinar los esfuerzos de grupo
Cada vez mayores, para conseguir que el trabajo resultaré

econémicamente rentable.

La Revolucién Industrial significé un nivel alto de
mecanizacién de muchas labores y a su vez esto condujo a
condiciones de hacinamiento, peligro % profunda
insatisfaccién. Algunos directivos de organizaciones de
grandes dimensiones reaccionaron, a finales del siglo XIX,
ante esta situacién y crearon un “Departamento de
Bienestar”, que se puede considerar el antecesor directo de
los actuales departamentos de personal. Los departamentos
de personal (Institucidén gque se propagé mucho entre las
grandes empresas ferrocarrileras) contaban entre sus
funciones la de velar por determinadas necesidades de los
trabajadores, como vivienda, educacién y atencidn medica,
asi como el impedir la formacidén de sindicatos. Estos
precursores de los actuales expertos en administracién de
personal también procuraban el mejoramiento de las

condiciones labeorales de los trabajadores.

El hecho de gque estos departamentos hayan surgide antes
del inicio del siglo XX prueba que ya desde entonces muchas
organizacicnes advertian necesidades gue no podia cubrir un
administrador improvisade, sino una perscna especializada.
Los Departamentos de bienestar seflalan la aparicidn de 1la
administracidén especializada en recurses humanos, en forma
claramente diferenciada de las funciones de capataces, jefes

de turno, gerentes de operacidén y puestos similares.



Hacia 1914, cuando estalld la primera guerra mundial,
los departamentos de personal adquiririan creciente
influencia en las organizaciones industriales de grandes
dimensiones, aunque todavia sin tener la importancia actual.
Desde el fin de la primera guerra mundial hasta la gran
depresion, los departamentos de personal desempefilaron
funciones de creciente importancia. Se concedidé mas 1la

atencidén a las necesidades de los empleados.

Al final de la seqgunda guerra mundial el mundo del
trabajo se encontrdé afectado por cambios muy profundos. ILa
economia de guerra alcanzé niveles de eficiencia muy altos
se perfeccionaron las técnicas para selecciconar al personal,
el diseflo de puestos, y la descripcién de puestos. Desde
1960 hasta la fecha se inicio un movimiento claramente
dedicado & lograr mayor satisfaccidén en el trabajo, a
satisfacer demandas crecientes de los empleados y mejorar la

calidad de la vida laborati.

2.1.2 ANTECEDENTES DEL ANALISIS DE FUESTOS

2z.1.1.1 RAUTORES ANTIGUOS®

Los primeros estudicos gque se hicieron acerca del
anadlisis del trabajo fueron realizados por F. Taylor a fines
del sigo XIX, a dichos estudios se les denomine "Tiempos y

Movimientos." La idea fundamental de Taylor, era analizar

' GAMA Elba ,” Bases para el Andlisis de Poestos”, Editorial Manuel Moderno, 1* edicién México 1995,
pag. 23.



las operaciones del trabajo en sus detalles mas minuciosos
con el objeto de conocer comc deberia llevarse a cada labor
para que resultara mas eficiente. Estos estudios los realizé
en 1878 en Midvale Steel Company. Ademas propusc el pago de
incentivos monetarios para garantizar la eficiencia en los
trabajadores, H. Emerson fue wuno de los principales
colaboradores de Taylor; buscd simplificar los métodos de
trabajo a menor costoc. Paralelamente, los Gilbreth dan a
conocer sus estudios acerca de los "micromovimientos™, los
cuales determinan los movimientos elementales para realizar
una tarea; Aplicaban la "cronocicleografia", que determina la

rapidez de los movimientos.



Figura 1.2

Eato asignifica
qua F. Tayloz

vaia al trabajo Bueno, @ principiocs

como algo dol siglo XX, también

nacanico surgon teorias o

aascuolas que aa

(Bl analisio oponen  a la  da
Taylor

de puoatos
as tan

macanista?

Es la historia del francés H. Fayol (1916}, la gue
propone un método cientifico para acumular una serie de
conocimientos por medio de la observacién, recopilacién e
interpretacién de los hechos. La preoccupacién principal de
Fayocl, fue de la eficiencia a nivel de toda la organizaciédn,
y aunque Taylor y Emerson ya habian planeado los "principios
de la administracién cientifica” es a K. Fayol a quien se le

atribuye mis directamente.

? Idem.



Figura 2.°

Para los autorges da 1la “Administracién
clontifica”, las motivacionos del trabajador
se basan an los que cllos 1llamaron “homo
economicusa”, oo decir, mas trabajo por mag
dinoro”

Pero esto no es todo; asi
como Taylor tuva machod
seguidoros, hubo otroa qua s0
opugiorcn a su escuala. Estos
opinaban quo sus métodoa no
oran cientificos, y asi naceo
la csacuala de “Rolaciones

2.2.2 AUTORES MODERNOS®

Es a partir de E. Mayo que surge una etapa diferente en
el desarrollo de las organizaciones, ya que al llegar la
etapa de la vida moderna los requerimientos de la sociedad

son mayores, por lo que aquellas también deben evolucionar.

* Ibid, pag. 24.
* Ibid, pag. 25.



Figura 3.5

//:;— Evclucién se ::\\

generando a partir del

éB gue se refieren avance de la tecnologia,
cuando hablan de esty a su vez va provocande
evolucién de las que los requerimientos de
organizaciones? las organizaciones sean

mayores; por lo tanto, las
relaciones interpersonales
se van haciendo mas
complejas.

Asi a través de estudios realizados en Howthorne (1927 a
1932), E. Mayo Yy 5sus colaboradores describen que la
motivacién de los trabajadores no era siempre de tipeo
econdmico, como aseguraba F. Taylor, sino que habia otros
motivos por lo cual el trabajader se conducia con
eficiencia, es decir, que la relacién informal que se
establecia entre los individucs y sus jefes provocaba una

energia diferente que desencadenaba en una mayor

* Ibid, pag. 25
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colaboracién de grupo y como consecuencia en el aumento de

preoductividad.

A pesar de los cambios que se wvan generando en las
deferentes escuelas, estas no ignoran que el trabajo es una
parte esencial de las organizaciones y que, aungue las
relacicnes laborales se wvan humanizando, las tareas scn
desempefiadas una a una como un Pproceso, generando en las
personas comportamientos diferentes aun en presencia de los
mismos estimulos. Es asi que surgen las teorias
"motivacionales" «como una respuesta para explicar los

factores ¢ motives impulsores del comportamiente humano.

De acuerde con la tecria de A. Maslow, el hombre en el
transcurso de su vida trabajé para satisfacer diferentes

tipos de necesidades.

A estos factorés los denominé-‘ "higiéricos” o
“insatisfactorios” y "motivadores" o “satisfactorios”, en
donde los primeros estan relaciconados con el ampiente que
rocdea a los individuos, sea dentro o fuera de 1la
organizacién, mientras gque los segundos se refieren al
contenido del trabajo gque la perscna realiza sea dentro o

fuera del ambiteo laboral.

Si tomames en cuenta la revisidén gue se ha hecho acerca
de los diferentes planteamientos que dan los autores hasta
agqui mencionados, se puede deducir gue cada une fue
aportade, con sus estudios en el andlisis de trabajo,
diferentes elementos para el desarroilo preoductivo de las

organizaciones, ademids de sentar las bases para que otros
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autores profundizaran y ampliaran los conceptos seftalados

por ello.

Figura 4.° "

aorn bian, miontras mh

Entonces,

co=plaja ag una "
organizacién, masg aa Si., pox ahara ;grem:zdn
roquiore que las funciconos continuaremos tal

Q taroas qua oo con loo mnto . el
dosarrallan on cada puosto antacodontag ..z_al} iy

cstén bien definidas y histéricos
ooto 3se logra por rmadio

dol analisis de puestos

puestos

Después de E. Mayo surgen otros tedricos, aungque la
escuela tayloriana sigue su curso (esto se puede observar en
los estudios de H. Ford y de Carl G. Lange Barth). Asi, en
1560 D. McGregor plantea las teorias "X" y "Y”. segin estas

teorias el hombre era visto en dos formas:

* Ibid, pag. 28.
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La teoria "X" vela al hombre como un ser flojo e

irresponsable, carente de iniciativa y resistente a cambios.

La teoria "Y" por otro lado veia al hombre como una
persona capaz de tomar la iniciativa y dispuesta a los

cambios en beneficio de la organizacién.

S5i observan las premisas y las estrategias que D.
McGregor expone en las teorias "X", nos daremos cuenta que
F. Taylor veia al hombre de acuerdc con esa teoria y, por lo
tanto, busco principios y normas gque permitieran lograr un
mayor rendimiento tanto en la mano de cobra, como en ahorro

de tiempo y materiales.

Precmisan:

Las personas por naturaleza:

e No gustan de trabajar

¢ Evitan toda responsabilidad

e Trabajan solo por dinero

® Carecen de iniciativa

¢ Son indiferentes a las necesidades de la empresa
e Se resisten a los cambios

* No son muy listas

Estrategias:

A las personas hay que:
e Vigilarlas estrechamente

s Asignarles tareas simples y respectivas
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® Premiarlas o castigarlas

* Establecerles controles estrechos

Para F. Taylor, cuyo principal objetivo era el de la
productividad, el hombre era un engrane mas de una miquina,
por lo que para él1 eran suficientes los factores fisicos,

econdmicos y técnicos.

De esta manera, mientras la teoria "X”, planteaba un
control estrecho para los trabajadores, la teoria "Y"
propone un cambio en los valores acerca de la naturaleza del
hombre. Esto se va dando en beneficio tanto del individuo

como de la organizacién.

Es a partir de D Mc Gregor y sus seguidores que so
forma la corriente moderna, donde se consideran los aspectos
fisicos, intelectuales, econdmicos, psicolégicos, sociales,

técnicos y culturales, pero ya comc un todo integrado.

Mis tarde, Tannenbaum detalla como debe ser una
organizacién formal. El describe una forma estructural para
el desarrollo del trabajo, esto es desde que se va a hacer
hasta quienes lo hardn ; una estructura formal dentro de la
organizacién, un esquema que indigque con claridad el nivel
organizacional. Ademas, considera que la gente es
intercambiable y puede ser sustituida, por lo tanto, siempre
sera independiente del puesto que desempefle dentro de la

misma.

Asi entre otras teorias surge la de Blake y Monton

(1964) con la "Rejilla Gerencial", donde describe a
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diferentes tipos de gerentes en una escala del 1 al 9. Esta
escala nos muestra, por un lado, el interés en la gente, y

por otro, la preocupacidn por la tarea.

Si bien Blake y Mouton habian representade en la
"rejilla gerencial” el mode de su tecria del "liderazgo"
Hersey y Blanchard toman el modele y le agregan una
dimensién denominada por ellos como "madurez". Con este
modelo no sclo se toman en cuenta la actitud de los lideres
en sus diferentes estilos, sino ademds se oObserva 1la

conducta de eficiencia en los colaboradores.

Figura 5.

En olla nos dico quo la
eficiaoncia depende dal
grade de madurcz que tenga
loa grupos de trabajo y de
la madida en quo ol jofo y
colaboradores so adaptan a
las situaciones
organizacionales.

Esto modo da origen a
la teoria del
“lidorazgo situacional”

7 1bid, pag. 32.
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De ahi las teorias del "liderazgo™ marquen una etapa de suma
importancia para el desarrollo organizacional. BAhora el
administrador no solo ordenara a sus colaboradores las
tareas a realizar en su puesto de trabajo, sino que mediante
la capacitacién, los preparara para alcanzar la madurez gue
les permita pasar a otro estilo de direccién, donde las
funciones y decisiones en el cumplimiento de objetivos le
seran delegadas como una forma de actuar en beneficio tanto

de la institucién como personal.

Otra de las teorias que tiene gran importancia es la de
la "administracién por objetivos", siendo George S. OCdione
uno de sus maximos exponentes. Esta teoria plantea que es
necesarioc que las crganizaciones evolucionen, perc que para
que esto suceda, tanto los gerentes supcriuves comro oS
colaboradores, deben definir cuales son las metas quc
quieren alcanzar, puestce que estas, también llamadas

objetivos, incumben & ambas partes.
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Ademas, no aélo
hay quo cumplir
las matag, gino
realizarlas de la
mejor wanera con
eficacia ¥
eficiencia,

Rsai ag.

El objetivo que propuso D.

menciona la siguiente:

"Oue todos los subordinados participen en la fijacién de las

metas de la organizacién

@:to quiare docir que h
administracién

por
objotivoes es un nétodo en
al cual las metna aon
dofinidas conjuntamanta con
el superior, Laso
regponsabilidados son
aspocificas para cada

poaicién on funcién do los

resultados esporados y en
al qua eston pasan a
integrar loa patrones del

para lograr una mayor efectividad

en el trabajo y la satisfaccién personal"

8 bid, pag. 32.
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Para lograr este objetivo planted las siguientes

premisas y estrategias:

Premisag

51 las personas por naturaleza:

* Ven el trabajo como un juego,

®* Gustan de asumir responsabilidades.

* Gustan de aportar ideas para el logro de metas en la
organizacién.

¢ Tiene iniciativa y desean realizarse como persona.

® Poseen mas aptitudes de las que utilizan en el trabajo.

Eatrategias

Por lo tanto a las personas hay que:

¢ Larles la oportunidad dz participar =n la fijaaién de los
objetivos de la organizacién.

* Hacerlas responsables de su autodireccién y autocontrol.

* Motivarlas para que desarrollen todas sus

potencialidades.

Ahora bien, para la administracién por objetivos la
aportacién de D. McGregor fue de vital importancia por ser
la base de su estructura, ademds de que amplio los conceptos
en provecho tanto de la organizacién como de los

colaboradores (subordinados).

Con todas estas teorias, y principalmente con las de

Maslow y Mc gregor, nace el "Desarrolloc Organizacional" que,
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en sentido estricto, s un desdoblamiento practice ¥y
cperaciconal de la teoria del comportamiento hacia el enfogue
sistematico (Chiavenato, 1976). Aunque en el sentido amplio
el desarrollo organizacional ({(D.C.) surge a partir de una

serie compleja de factores.

Segun Chris Argyris, los principios de la organizacién
formal hacen exigencia a los individuos que las componen,
siendo una de @esas exigencias incongruentes con sus
necesidades, de ahi surgen la frustracién, el conflicto y el
fracaso, ya gque los intereses de los trabajadores no son los

mismos que los de las organizaciones.

Para que estos conflictos se solucionen, los interesados
llcvaran a cabe pldticas conciliatorias que los lleven al
planteamientc de objetivos acordes a los intereses de ambas
partes. Consultande algunas de las definiciones del
desarrollo organizaciones, encontré gque Wendell F. Y Bell C.

Lo definen como:

"Un esfuerzo a large plazeo, tendiente a perfeccicnar les
procesos de resclucién de problemas y de renovacién de una
empresa, aplicandc una administracién mas eficiente y de
mayor colaboracién basada en la forma de pensar del
organismo mediante el emplec de las teorias y la tecnologia,
de las ciencias aplicadas a la conducta, inclusc la

investigacidon de las actuacicnes”.
Mediante la definicién anterior, podemos observar come

es a través del desarroilo organizacional gue se busca no

sole la eficacia y la eficiencia de 1los diferentes

2%



subsistemas, sino gue ademds, se reguiere de un procesoc de
cambic para el mejoramiento tanto de las organizaciocnes como
de los recursos con gque se cuenta, llamense tecnoldgicos

materiales o humanos.

Con el desarrcllo organizacional, se busca el
cumplimiento de los objetivos tanto de los empleados como de
los de la organizacién; un sistema capaz de renovarse a si
mismo por medio de la retroinformacidén de los diferentes
subsistemas que la c¢onforman y de esa manera ubicar
responsabilidades y toma de decisiones, al mismc tiempo que
aumentan la cong¢iencia y la cooperacidén entre los grupes que
la constituyen c¢on la finalidad da alcanzar la calidad

total.
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2.1.2.3 CRONOLOGIA DE LOS ANTECEDERYES DEL AMALISIS DE

PUESTOS .’
Al contar la organizacién con puestos donde
TIEMPOS las tareas fuercn sistematizadas, la
MOVIMIENTOS . productividad se elevaria; ademas, al ser
F. TAYLOR las tareas de un puesto independientes de
la persona que lo ejercita, los individucs
1878+% pueden ser entrenados para realizarlas
segin las normas establecidas por la misma
organizacién.
Ve a la organizacidédn en forma Tas|
DDMINISTRACION cientifica, donde las funciones de cada uno
CIENTIFICR de los puestos que la conforman se
H. FAYIOL interrelacionan en forma dinamica, por lo
1913« que el éxito de la empresa va a depender de
la eficiencia con la cual sea dirigida por
los administradores.
Su condicién de psicélogo hace gque
enfoque su atencién en las condiciones
RELACICHES ambientales y en las relaciones sociales
HUMANAS (formales e informales} gue los
E. MAYO trabajadores mantenian en su jornada
diaria. Después de sus estudios en
1932% Hawthorne, concluy¢ que para leograr la
armonia en el trabajo, asi como la
% Ibid, pag. 39.
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RELACIONES
HUMANAS
E. MAYO

1932+

eficiencia en la productividad, era
necesario tomar en cuenta las decisiones
tanto fisiolégicas comoc psicoldgicas vy
sociales que, a la vez dar exito a la
organizacién, hace que los individuos se

sientan satisfechos en lo personal.

PIRAMIDES
NECESIDADES
BUMARNAS

A. MASLOW

1954+

DE

El individuc trabaja para satisfacer
necesidades, por lo cual, su comportamiento
en el trabajo va a depender tanto del
ambiente como de las actividades que
desempefie en su puesto por lo anterior un
adecuado ambiente laboral y realizar tareas
en las cuales demuestre su capacidad, le
dard 1la satisfaccidn a sus necesidades.
Esto se debe a que el hombre por naturaleza

busca su "autorrealizacidn™.

"DUAL"™
F.HERZBERG

1960%*

Los factores "higiénicos" {sociedad,
relaciones de trabaje deficientes,
inseguridad en el empleo, salarios no
justos) provecan la insatisfaccién del
individuo. Por otro lado 1los factores
"motivaciconales” {responsabilidad,
iniciatiwva, reconocimientco, retos del
puesteo) tiene una intima relacién con el
puesto de trabajos los cuales daran como
resultade 1la satisfaccién del individuo
motivandolo a realizar su trabaijo

eficientemente. Es conveniente observar que
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los factores higiénicos mencionados, al
convertirse en positivos, eliminardn la
insatisfaccién de la persona pero no asi le

dard la satisfaccién.

"DUALY
F.HERZBERG
1960¢

"x" n ! "

D. Mc Grogror

1960%*

La teoria "X" representa las ccncepciones
tradicionales, donde el individuo realiza
una a una de las tareas de su puesto de
trabajo bajo una estrecha supervisién para
que alcance los objetivos marcados por la
empresa.

La teoria "Y" representa la concepcién
moderna de la naturaleza del hombre; un
hombre <c¢apaz de desarrcllar todas sus
pontencialidades en el cumplimiento de los
objetivos del pueste pero a la vez buscando

la satisfaccidén a sus necesidades.

ORGANIZACION
FORMAL
A_ TANNENBAGM

1964%

La aplicacién de 1la rejilla gerencial
dentro de las organizaciones, como una
forma de relaciones entre la gerencia
(lider}) con sus colaboradores; es una forma
de dirigir en forma o6ptima, delegandose
funciones y objetivos del puesto sea
importante para gue toda persona que este
involucrada cumpla segun el tipo de
direccidédn o liderazgo al cual estd sometido

dentro de la organizacidn.
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LIDERAZGO
SITUACIONAL
K. BLANCHARD

1969«

En todo puesto de trabajo, la organizacién
requiere de individuos capaces para
tealizar las tareas pero, ademés, de
lideres {gerentes) gue tengan una visién
amplia de la madurez de sus colaboradores
{subordinados) para asi llevarlos de un
iqué, como, cuando ¥y donde? A la toma de
decisiones de acuerdo con los objetivos de
la organizacidén; Sin perder de vista que el
liderazgo se da segin la situacién que vive
el grupo y que, en determinadc momento,
esta situacién marcard el poder que tiene

el lider sobre dicho grupo.

ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS
G. ODIOME

1965+

Es toda la organizacién las metas a
alcanzar deben ser discutidas conjuntamente
tanto por administradeores como por gerentes
y colaboradores. La finalidad deber ser
crear metas comunes de acuerdo con los
cbjetivos de cada uno de los puestos. Les
objetivos de cada puesto deben estar
planeados de tal forma que los individuos,
al realizar sus funciones para cumplir con
ellos, se interrelacionen para obtener los
resultados finales esperados por la

organizacién.

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
(D.0.)

Para que se de un acuerdo de desarrollo
organizacional es importante contar con una

infraestructura s6lida que soporte los
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cambios que han sido generados a través del
tiempe vy los que se planeardn a largo
DESARROLLO plazc, Este debe abarcar a toda la
ORGANIZACIONAL organizacidén y debe recibir el apoyc de
(D.0.} todos lo que laboran en ella, esto es,
desde la directiva hasta los trabajadores
de nivel operativo, todo en el cumplimiento

de metas comunes.

2.2 ANALISIS DE PUESTOS

2.2.1. DEFINICION DE ANALISIS DE PUESTOS

El Analisis de puestos es una funcién clave en la
Administracidén de personal, es fundamento esencial en tode
proceso dirigido hacia 1la efectividad del trabajo, el
reclutamiento, la seleccidn, la evaluacidén del desempedlo, la
capacitacién y el desarrcllo del staff también es un
prerrequisito para la evaluacidén de puestos y para un
sistema de salud y de seguridad en el trabajo debido a que
todas &estas dreas son de wvital importancia en 1la
administracién de la gente en el trabajo; la efectividad de
una organizacién se afectaria inevitablemente de modo
adverso a menos que se entendiera la importancia y los

principios del andlisis de puestos que se aplicaréan.

El Andlisis de Puestos es la divisién del trabajo y de
la especializacidén funcional, las necesidades basicas de
recursos humanos para la organizacidn ya sea en cantidad o

calidad son establecidas mediante un esquema de
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descripciones y especificaciones del cargo las descripciones
presentan las tareas, los deberes y las responsabilidades
mientras que las especificaciones se preocupan de los
requisitos exigidos al empleado. Asi los cargos se llenan de
acuverdo c¢on esas descripciones y especificaciones. E1
aspirante al cargo debe tener caracteristicas personales
compatibles con las especificaciones del cargo, mientras que
el papel por desempeflar serd el contenido del cargo
registrado en descripcién. Generalmente la descripcidn
relata de manera impersonal el contenido del cargo, mientras
que las especificaciones proporcicnan una perfeccién de la
organizacidén respecto de las calificaciones humanas deseadas
para el trabajoc expresadas en términos de educacién,
experiencia, iniciativa, etc. teniendo en cuenta 1la
descripcidén y las especificaciones del cargo, la seccidn de
reclutamiento y de seleccidén de personal tiende a ocuparse
de llenar los cargos vacantes mientras que el obrgano de
entrenamiento tratard de habilitar al ocupante en el
desempefio de las tareas, de los deberes y de las
responsabilidades del carge y asi sucesivamente. Incluye asi
practicamente todas las actividades de recursos humanos
dentro de la organizacién. En otros términos, las
descripciones de puestos funcionan como un inventario
previco de datos respecto de la situacién que se tratara
alimentando todos los demas procesos de informacidn
indispensable para su planteamiento, organizacién,

¢coordinacién y contreol.
El Anadlisis de Puestos es el proceso de obtener analizar

y registrar informacién relacionada con los cargos, esas

informaciones son registradas inicialmente en la descripcién
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de cargos. Para hacer el andlisis, cada cargo es dividido vy
estudiade en base a las partes o elementos componentes Que
son los llamados factores de especificaciones. El analisis
de cargos es una herramienta fundamental de la
administracién de personal es un proceso de investigacién de
las actividades del trabajo y de las demandas de los
trabajadores, cualquiera gque sea el tipo © el nivel de
empleo. Roff y Watson agregan que el proceso de analizar un
cargo es esencialmente el de determinar sus principales
caracteristicas o dimensiones. En el andlisis de cargo el
interés esta centrado exclusivamente en el cargo y no en el

ocupante.

Aungue intimamente relaciocnadas con sus finalidades y en
cl procesamiento de obtuncién de datos la descripcidn de
cargos y andlisis de cargos son perfectamente distintos
entre si. Mientras la deocripcién se ocupa del comtasiidd del
cargo, <l andlisis ostudia y dotaxmina los roquisitos
calificativos, las rooponoabilidados que lea atafien y lao
condiciones auigidas por el <cargo, para sSu corracto
degempefio, Es a través del andlisis como los cargos seran
posteriormente evaluados para efecte de remuneracidn, ¥

debidamente clasificados para efecto de comparacién.
Analisis de Puestos consiste en la obtencidn evaluacién

y organizacién de informacidén sobre 1los puestos de una

organizacién.
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2.2.2, IMPORTANCIA DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

La importancia de un analisis y descripcién de puestos
radica en definir la funcién del cargo para la clara
comprensién del manejo del mismo. Al no contar con un
andlisis y descripcidn de puestos en una organizacién, el
empleado ne tiene especificadas las tareas que debe ejecutar
y asi mismo la importancia y trascendencia de su puesto. Es
la base para el desarrello de valiosas herramientas para la

organizacién y controles efectivos tales como:

Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal.

Para fijar programas de capacitacién y desarrolle.

1
2. Como valiosa ayuda en la seleccidn de personal.
3
4

. Como base para posteriores estudios de calificacién por
méritos.

5. Comoc elemento primarioc para evaluacidn de puestos.

6. Como parte integrante de manuales de organizacién.

7. Para orientar contrataciones individuales y colectivas.

8. Para fines contables y presupuestales.

9. Para estructurar sistemas de higiene Y seguridad
industrial.

10. Para posibles sistemas de incentivos.

11. Para determinar montos de seguros y fianzas.

12. Para efectos de planeacién de recursos humanos
(incluyendo la elaboracién de analisis proyectados a
futuroj.

13. Para efectos organizacionales.

14. Para efectos de supervisién.

15. Como valioso instrumento en Auditorias administrativas.
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16. Como técnica inicial de una mejor Administracién de

Recursos Humanos.

Para la mejor comprensién de la importancia de analisis
y descripcién de puestos se realiza una divisidén del mismo

ens:
2.2.3 TIPOS DE ANALISIS DE PUESTOS
2.2.3.1. EL ANALISIS DE PUESTOS ORDIMARIO'®

Dofinicidén do analisio des puastos. E1 andlisis de
puestos responde a una urgente necesidad de las empresas:
organizar eficazmente los trabajos de éstas, para lo cual es
indispensable conoccer con todua precisién lo gue cads
trabajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo

bien.

La existencia de un documento en el cual se especifiquen
las tareas de cada elemento de 1la organizacidn, es de
utilidad multiple para todos en la misma. Por ejemplo, para
los altos ejecutivos, el analisis de puestos representa la
posibilidad de saber las obligacicnes y caracteristicas de
cada puesto. Igualmente, facilita a los supervisores
inmediatos el conocimiento de las labores bajo su
vigilancia, asi como los elementes que integran cada puesto,
para de esta manera, exigir m&s apropiadamente las
obligaciones gue supone. Los trabajadores realizaran mejor

y con mayor facilidad sus labores si conocen con detalle

1% Reyes Ponce Agustin “Andlisis de Puestos™. Editorial Limusa, S.A. de C.V. Vigésima octava
reimpresién, Méxica, 1999, P-13.
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cada una de las operacicnes gue las forman y los requisitos
necesarios para hacerlas bien. Por ultime, el departamento
de personal se beneficiard enormemente por el conocimiento
de las tareas que realizan los trabajadores, y asi podra
cumplir con su funcidén estimulante de la eficlencia vy

cooperacién.

Definicién de puesto. Se puede definir a éste como el
conjunte de operaciones, cualidades, responsabilidades vy
condicicnes gue forman una unidad de trabajo especifica e

impersonal.

Elementos del concepto.

® Conjunto de operaciones. Todo trabajador hace aloo
concreto Y definide, ya sea continua, periédica o
eventualmente, y estas operaciones constituyen el

elemento mas visible vy apreciable del puesto.

. Cualidades, responsabilidades y condicicnes. Para que
las operaciones sean productivas, el trabajador necesita
poseer ciertas aptitudes fisicas, y ciertas habilidades
y conocimientos. En el trabajo ademds, se contraen un
conjunto de responsabilidades gque se deben asumir.
Finalmente, el trabajo se realiza dentro de un medio
especial al gue estd sujeto el trabajador durante sus
labores. Todo lo anterior debe tomarse en cuenta para
tener una idea completa y precisa de lo que es un

puesto.
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. Unidad especifica de trabajo. Como las operaciones ¥y
requisitos de un puesto estdn ligados con vista en la
eficiencia de ia produccidén y las posibilidades de 1la
actuacién humana normal, cada uno de elles forma una
unidad especifica, es decir, que difiere de otros
puestos por la naturaleza, ndimerc o estructuracién de
las operaciones que comprende, o de los requisitos que

supone.

. Impersonalidad del puesto. Las operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones de un puesto, no son las
del obrero concreto que lo ocupa en determinade momento,
sino las que deben exigirse comc minimo indispensable a
cualquiera que vaya a ocuparlo. Es por esc gue un mismo
puesto puede ser desempefiude por varias personas a la

vezZ.

El titulo del pucato. Es cl término con el que se conoce
y determina. Tedo el conjunto de operaciones y requisitos
complejos que integran un puesto, tienen que designarse con
una sola palabra, o a lo mas con unas cuantas. El titulo
debe ser por ello de tal naturaleza, que no comprenda, ni

mas ni menos elementos de los que forman el puesto.

Téecnica Del Analionis De Pucaotoso,.
La dificultad para precisar el contenido de un puesto

obliga a usar un sistema para realizarlo, el cual consiste

fundamentalmente en:
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Recabar todos los datos necesarios, con integridad vy
precisién;

Separar los elementos objetivos gue constituyen el
trabaje, de los subjetivos gue debe poseer el
trabajador:

Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos
correspondientes, de una manera légica;

Consignarlos por escrito clara y sistematicamente, y
Organizar la conservacién ¥y el manejo del conjunto de

los resultados del analisis.

La persona encargada de recoger, ordenar y consignar los

datos, recibe el nombre de ANALISTA.

Actividrndass proviags gl cnéligin do puestos.

Aprobacidén de la gerencia. Es indispensable contar
con la aprobacidn de la alta gerencia para poder
llevar acabo el trabajoc de campo, ¥ en si toda la
investigacidn. Es importante, para obtener la
aprobacién necesarla, mencionar a la alta gerencia
las ventajas de contar con un documento de este tipo,
que serd beneficioso tanto para su puesto como para

todos los trabajadores involucrados.

2. Determinacién de sus objetivos. Es importante gque el

andlisis de puestos esté orientado a alcanzar un fin
especifico, vya sea para mejorar los sistemas de
trabajo, para orientar la seleccidn de personal, para
adiestrar al trabajador ¢ aguel gque sirve a la

evaluacidén de puestos. Puede ser que se estén
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alcanzando uno © mas objetivos a la vez, pero sin la
existencia de estos, el analisis de puestos perderia
mucha de su efectividad, ya que no estaria dirigido

hacia nada en particular.

3, Informacidén a los trabajadores. Sin la cooperacidén o
con la oposicidén de los trabajadores, es muy dificil
realizar un buen analisis de puestos, por ello debe
instruirse y convencerse al personal sobre sus
finalidades y su wutilidad. Para ello servirdn
folletos, carteles circulares, conferencias, etc., ¥
hay que procurar mediante eilos que el trabajador se

sienta elemento importante en el analisis.

4. Preparacién de analistas. De utilidad mayor es gque
los analistas realicen un recorrido previc por las
instalaciones de la empresa, recibir explicaciones
generales ayudara a apreciar mas exactamente 1los

elementos de cada puesto.

Racopilacidén do datoso.

La recopilacién de datos puede hacerse de varias

maneras, las cuales se mencionan a continuacidn:

Observacion diroecta. Permite recabar datos con mayor
intensidad y viveza, perc usada en forma exclusiva es
insuficiente ya que existen puestos en los que se realizan
actividades periédicas o© eventuales y que no pueden
ejecutarse al momento de la observacidén, asi como aquellas

cuyo proceso abarca uno o mas dias.
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Inforces dal trabajador. La observacién debe
completarse con explicaciones verbales del trabajador sobre

sus labores y la forma de realizarlas.

Una guia para recopilar datos precisos lo son las siguientes

interrogantes:

cQué es lo que hace?
iComo lo hace?

:¢Con guée fin lo hace?
¢Cuando lo hace?

:Dénde lo hace?

Informas dc  loag supervisoorao inmediatos. Estos
funcionarios deben completar los datos gue cscapen a la
observacién y a las explicaciones del trabaiador, pero su
intervencién principal consiste en revisar los elementos
recogidos. Ademds, el supervisor tiene especial importancia

para proporcionar los 1informes sobre los reguisitos de 1la

especificacién de puestos.

Cuostionarios. Rungue es el métode mas comin de
recopilacién de datos, presentan la desventaja de
estandarizar los datos gque se buscan, con lo due se
dificulta la investigacidén de los elementos que distinguen a

un departamentc o seccidn de otros.

La prictica mias aconsojable. Lo ordinario es hacer uso
de varios medios de recopilacién al mismo tiempo, tanto el

cuestionario gque es una base para interrogar a los



trabajadores, como los informes de los mismos para la
descripcidn, y el de los supervisores para la

especificacidén.

La Descripciédn De Puestos

Aungue algunos de los conceptos descritos en esta
seccidén fueron tratados en la seccién anterior, aqui se
ampliardn y detallaradn; consisten principalmente en tres

partes:

1. El encabezado. Que contiene los datos de identificacién

del puesto, tales como:

A) Titulo del puesto.

B} Namerc o clave que se asigne al puesto.

C) Ubicacién. Es decir el departamento, seccidén, etc., en
que se desarrolle el trabajo. Tratandose de trabajadores
que desempefian sus labores fuera de las instalaciones de
la empresa, se designard el lugar en gue reportan sus
actividades.

D) Especificacidn de méquinas o herramientas empleadas por
el trabajador en el ejercicio de sus actividades.

E)} Jerarquia ¥y contactos. Es decir, a quien reporta, los
subordinados que tiene bajo su responsabilidad y los
contactos permanentes dentro y fuera de la empresa.

F) Numero de trabajadores que desempefian el puesto.

G) Nombre y firma del analista ¥y del supervisor inmediato.

H) Fecha de analisis, para saber su antigiedad y validez.

2. La descripcidén genérica. Consiste en una explicacién de
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2. La descripcidén genérica, Consiste en una explicacién de
conjunto de las actividades del puesto, considerado como un
todo., Se recomienda que esta descripcién sea lo mds breve
posible. Una buena descripcién genérica sirve para obtener
una buena descripcién especifica, pues bastara ir explicando

detalladamente cada uno de los elementos de la primera.

3. La doscripcidén eopecifica, consiste en una exposicién
detallada de las operaciones gue realiza cualquier
trabajador en un puestc determinado; conviene exponer cada
una en parrafo separado, a ser posible, <con numeracién
ordinal. Debe procurarse la separacién de las actividades

continuas, periddicas y cventuales.

Ls Bopecificucidén Do Puagtos.

En la especificacidédn se consignan los reguisitos minimos
para que el puesto sea eficientemente desempedado. Se
refieren al trabajador, por lc que no estdn vinculados a una
persona determinada, sino gque deben exigirse a cualquiera
gue ocupe el puesto. Estos requisitos se conocen como
factores y cabe dentro de las categorias de habilidad,

esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo.

En el apartado de “habilidad” suelen colocarse factores
como: adaptabilidad a diversos puestos, aptitud analitica,
conocimiento de equipce, de operaciones, de herramientas, de
métodos, criterio, destreza manual, don de mande, exactitud
de calculo, experiencia, ingenio, iniciativa, instruccién

general, inventiva, precisién.
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En la categoria de ‘“esfuerzo” caben factores como
esfuerzo fisico, esfuerzo mental, esfuerzo auditivo,

esfuerzo visual, tensidn nervicsa, etc.

La responsabilidad puede referirse a: calidad, cantidad,
datos confidenciales, dinero, <costos, egquipo, informes,

procesos, trabajoc de otros, seguridad de otros, etc.

Las condiciones de trabajo comprenden factores como:
ambiente circundante (caliente, hamedo, iluminacién, con
ruido, etc.}, peligro de accidentes de trabajo y de

enfermedades profesionales, postura, etc.

En algunos casos el factor “esfuerzo” se substituye por
otrc mas amplio: *“requisitos fisicos y mentales” para
comprender otros factores tales como sexo, edad minima vy

maxima, estatura, etc.

Requioitoa De Estilo.

Claridad. El usc de términos ambiguos crea confusiones,
por lo gque deben excluirse términos que creen confusién y

ambigiedad para el lector.
Sencillez. Es muy recomendable el usar siempre un
lenguaje accesible a todos, debido a que el documento sera

leido por personas de distintos niveles escolares.

Concisién. Debe emplearse el menor numero posible de

palabras, porque esto favorece también la claridad.
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Precisidn. Es quizd la cualidad principal. Deben
excluirse en lo posible 1los términos wvagos gque pueden
entenderse con diversa amplitud por quienes usen las

descripciones.

Viveza. Debe procurarse en lo posible hacer una
descripcién viva y no una enumeracidén de tonos grises. Por
ello la observacién es muy conveniente. Ayuda a obtener
esta cualidad el cmpleo de verbos funcicnales tales como

corta, taladra, perfora, registra, limpia, revisa, etc.

Formao Eocritasg

Existen dos principales:

» La descripcién libre: No debe de sujetarse a un modelo
determinado para consignar los hechos, teniendo 1la
ventaja gque puede adaptarse para mejorar las condiciones

de cada puesto.

> La lista checable: Forma impresa gue tiene ya
especificados los datos que se pretenden investigar,
dejandose en cada factor el espacio necesaric para poner
una marca, cuando no lec incluya el puesto. Tiene el
inconveniente de gue no siempre puede adaptarse a todos

los puestos de la empresa.

CONSERVACION Y REVISION

El arreglo sistemdtico de las diversas descripciones vy

especificaciones no sclo sirve para su facil manejo vy
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localizacidén sino que les aflade un nueve valor: el gue

resulta del conjunto y la comparacidn de unas con otras.

Suelen anexarse a cada descripcidn los apuntes tomados
por el analista, porgue pueden revelar el por gué se tomaron
ciertos datos, o aclarar otros igualmente convenientes gque
al registrarse algunos cambios en las especificaciones, los
datos anteriores se conserven para tener idea de los

movimientos que sufre el puesto.

El orden gue se lleve a cabo en el archivo puede variar
de una empresa a otra de acuerdo con sus necesidades. Sin
embargo es muy conveniente gue se tomen como base las claves
y sistemas que resultan dec las graficas de organizaciédn de
la empresa. En todo caso el sistema debe ser fijo, claro y
sencille, asi como formularse un indice completo de claves
para facilitar la localizacién de cualquiera especificacién

de puestos.

En cada descripcidn y especificacién debe existir una
forma para llevar el control de las personas que las usen y
tengan en su poder, asi como también de leos cambios ¥y
revisiones operados, sean en forma periddica para
mantenerlas al corriente, sea exXcepcionalmente por cambio de

maguinaria o métodos.
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Sun Boneficioo.

)

B)

C)

D)

E)

F)

A)

B)

<)

0)

E}

F)

Parea La Empraoa

Sefialar las lagunas gue existen en la organizacién del
trabajo y el encadenamiento de los puestos y funciones.
Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo
Es una base para un sistema técnico de ascensos

Sirve para fijar responsabilidades en la ejecucidén de las
labores.

Permite a los altos directivos discutir cualquier
problema de trabajo sobre bases firmes.

Facilita en general la mejor cocordinacidn y organizacién

de las actividades de la empresa.

Para Lea Supexvioores

Les da un conocimiento preciso y <completo de las
operaciones encomendadas a su vigilancia, permitiéndoles
planear y distribuir mejor el trabajo.

Les ayuda a explicar al trabajador 1la labor que
desarrclla.

Puede exigir mejor a cada trabajador la labor que
desarrclla.

Permite buscar el trabajador més apto para alguna labor
accidental, y opinar sobre ascensos, cambios de métodos,
etc.

Evita interferencias en el mandoc y en la realizacién de
los trabajos.

Impide que al cambiar mayordomo ¢ supervisor, los nuevos

encuentren dificultades para exigir o dirigir el trabajo.
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A)
B)
]
D)
E)

A)

B)

C)

D)

E)

F)

G}

H)

Para El Traobajador

Le hace conocer con precisién lo que debe hacer.

Le seflala con claridad sus responsabilidades.

Le ayuda a conecer si esta laborande bien.

Impide que en sus funciones invada el campo de otros.

Le seflala sus fallas y aciertos, y hacen que resalten sus

méritos y su colaboracién.

Para El Dgopartomento Do Peraonal

Es la base fundamental para la mayoria de las técnicas
que debe aplicar.

Proporciona los requisitos gue deben investigarse al
seleccionar el perscnal.

Permite colocar al trabajador en los puestos més conforme
con sus aptitudes.

Ayuda a determinar con precisién la materia del
adiestramiento y a dar éste.

Es requisito indispensable para establecer un sistema de
valuacidén de puestos.

Permite calificar adecuadamente los méritos de 1los

trabajadores.

Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios
incentivos.

Facilita la conduccidn de entrevistas, Y el

establecimiento de los sistemas de guejas.
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2.2.3.2 pMALISIS DE PUESTOS DE ALTOS EJECUTIVOs''

Es una técnica que si bien es de enorme utilidad para la
totalidad de los puestos de la empresa reviste una
importancia mayor tratandose de las funciones de los altos

ejecutivos.

En efecto la labor que desempefian en estos puestos es
indiscutiblemente de maxima trascendencia para una empresa
sus actividades los convierte no solo en el cerebro de una
organizacién gque tiene como misidén sefalar, calificar,
mejorar, etc., las actividades de dicha empresa sino en el
corazén mismo de la organizacidén, a quien corresponde

impulsar, y moderar la vida toda de la negociacidn.

Por todo ellc el andlisis de alto ejecutive adguiere su
maxima importancia el principio Fayolista de la “definicién”

al que responde el anadlisis de puesto.

No obstante, realizar el Anédlisis de puestos de un alto
ejecutive no es lo misme que hacer un analisis de puestos
de un empleado o© trabajador cualquiera. Su elaboracidn

presenta problemas especificos gue analizaremos:

Primor Problcma: La adaptacidn do hombre y puosto

Es de sobra conocido el importante principio
administrativo que enuncia gque debe buscarse ™“E1l hombre
adecuvado para el puesto adecuado™, cuando se trata de sus

funciones, un analisis puede parecer comc una camisa de

" Ibid, pig. 31.

52



fuerzas que limita al jefe la facilidad para actuar en forma
eficiente, los minimos normales que pueden exigirse
fdcilmente son superados o de hecho se desea y conviene que

sean superados por guien ocupa el puesto.

Un funcionario que sa conforma con hacer lo
estrictamente necesario y normal, es mucho menos valioso que
otro gque hace innovaciones, reforma, desarrolla y mejora la

institucidén.

En el caso de estas funciones de altos ejecutivos es en

cierto sentido valida la frase “el puesto es ¢l hombre”.

Segundo problema: Conjuncién de varioo pueotos en un aselo

hcocmbre

Con demasiada frecuencia, sobre todo en la pequefia y
mediana empresa por su magnitud, un mismoc hombre ocupa
varios puestos ejecutivos, porgque econdmicamente es

imposible poner en cada uno donde tedricamente deberia

existir.

Cuando una persona ocupa Vvarios puestos se puede reunir
en un mismo analisis las diversas funciones, separandolas en

la descripcién segun la naturaleza de cada una de ellas.

Tercor problema: confusidén de jerarquia

Suele presentarse también en los analisis de altos
funcionarios la dificultad gque surge de la confusién entre
la funcidén que se realiza y el status o jerarquia que se

tiene.
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La aplicacidén de las reglas de la administracidn general

scbre funciones, ayuda a resolver este problema

QUE DEBE CONTENER EL ANALISIS DE PUESTOS DE UN ALTO
EJECUTIVO

Titulo del puesto
Posicién en la estructura de la empresa
Deberes generales
Funciones basicas

Descripcién especifica

Y ¥V ¥V ¥V Vv V¥

Especificacidén del puesto

1. El titulo dol pussto

El titulo del puesto de un alto ejecutivo (funcicnario),
de confusién de jerarquias y funciones, implica que este
perfectamente determinado dentro del sistema de la

organizacidén de la empresa el método de aplicar titulos.

Lo mas necesario es adoptar un sistema dentro de 1la
empresa. Cuando sSe reglamenta adecuadamente dicho uso,
aunque al principio algunos nombre no resulten muy usuales,
féacilmente con la prdctica adquieren aceptacidén y ayudan a

la claridad en el manejo de los puestos.

Lo importante estad en adoptar un sistema légico vy

consignarlo con claridad.

2. Posicidén en la eatructura de la cmpresa.
El alto Ejecutive {(funciocnario) es centro al gque

convergen todas las lineas superiores de autoridad vy



responsabilidad. Peor ellec tienen gue fijarse cuidadosamente

5U posicidén jeradrquica determinando:

R) Ademds de su jefe inmediato, al cual reporta respecto de
la casi totalidad que tiene a su cargo, aquellos otros jefes
a los gque debe meramente informar, o bien gque tienen sobre

él una autoridad funcional y per lo tanto, parcial.

B) Por cuanto hace a sus subordinados, debe distinguirse
aguellos que en forma inmediata reportan ante él y aguellos
otros, aungue 3us subcrdinados de guienes dependen
inmediatamente de él, siguen estando bajo su
responsabilidad, de acuerdo con el principio segin el cual

la responsabilidad, aun delegada, sigue compartiéndose.

C) El1 altc ejecutive es casi por definicidén una fuente de
contactos. Puede decirse gque los tiene con toda persona de
la empresa y con tcdos aquellos que, fuera de ella estan

relacionades con la misma

El1 analisis debe marcarse sole aquellos contactos

permanentes gue por su importancia, tipifican al puesto.

3. Dcberos gencralas

E1l lugar qgque en Analisis ordinario ccupa la descripcién
genérica, en el analisis de wun alte ejecutivo |
funcionarie), suele conocerse mas bien como “definicién”,

“deberes generales”, “funciones basicas” etc.

En verdad resulta dificil esta definicién general, pues

corre peligro de poner en ella cosas de suma vaguedad per la
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misma amplitud y variedad de las funciones de un jefe de

esta categoria.

Para formular esta definicién, ayuda el preguntarse:

¢Qué funcidén llena ese puesto para la empresa?

(Qué misidn especifica es la que tiene encomendada?

iQué espera la empresa de su trabajo?

¢Qué razones justifican la posicién jerdrquica que se le

ha otorgado dentro de la organizacién?

Otros aspectos que pueden ayudar a formular esta
definicién son los que se derivan de los elementos de la

administracién:

A} Proviaién:
¢Qué es lo que corresponde realizar respecto de lo que

se puede hacer?.

B) Planeacién
¢En gque grado interviene en la fijacién de lo que se va

a hacer?

C) Organizacidn
¢Hasta que punte y en qgue forma tiene a su cargo

determinar el cémc se va a hacer?
D) Intcgracién

¢En gque sentido intervienen en la eleccién de las

personas, jefes, etc.? Con quienes se va a hacer?
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E) Dirceceién

¢En gque aspectos, y en que sentide le corresponde ver

que haga? (Esto suele ser mas visible y aparente en un

alto ejecutive (funcionarie): de ahi precisamente que

reciba el nombre).

F) Control
:En que grado tiene encomendado revisar como se

heche?

ha

Los seis aspectos se veran con mayor claridad sobre los

campes principales que forman los elementos de

administracidén de cosas:

» Finanzas;
» Ventas;

»  Produccién;
» Compras;

# Registros:

4. Funciones bAoicag:

1) Debe sequirse un orden funcional y no cronolégico,

la

ya

que un alto ejecutivo {(funcicnario}) no debe atender los

asuntos que se le presenten en un orden rigurocso

predeterminado.

2) Puede ayudar la divisiém real de los departamentos,

secciones © Areas.

3) Debe abarcar las funciones que directamente wvigila en

sus subordinados ¢ en otros niveles, o como aquellos
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que sole lleva a cabo indirectamente a través de estos,

cuidando de indicar tal circunstancia.

5. Dogeripcién espeocifica

Se lleva a cabo una enumeracién de actividades muy
general, de orden cronolégico, semejante a la que se realiza
en un analisis de puestos ordinario, l¢ cual sirve para
responde la pregunta ; en qué se me va el dia?. En esta
descripcién habrd que distinguir las actividades diarias,
periddicas y eventuales. Y valorar tiempos de las dos
primeras actividades. Debe aclararse que no importa que se
repitan algunas actividades ya usadas en funciones basicas,
pues sirven simplemente para tener una idea de cémo se

distribuye el tiempo.

6. Eopecificaciédn del pucssto:
Constituye lo mas importante, perc lo mas dificil vy
técnico. Cada empresa reguerird de factores diversos, pero

mencionaremos los mas usuales:

Conocimientos neccaarios:

» Conecimientitos de tipo académico comprobables
adguiridos en aprendizaje formal.

» El nivel de cultura gemeral

» La experiencia adicional al conocimiento, separando 1la
gue se requiere fuera de la empresa, de la gue se
adquiere dentro de la misma, para considerarse
capacitado para ocupar el puesto. Deberdn precisarse los
puestos y Jjerarguias por lo que los ordinarios debe
pasar para ingresar al pueste analizado mas sin embargo

no debe excluirse de la oportunidad por excepciones.
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» Establecer en forma aproximada el tiempo de adaptacién

para poder desempefiarlc con eficiencia normal.

AUTORIDAD

Lo esencial en un jefe es la autoridad que ejerce y la

responsabilidad que asume.

Después de algunas normas generales sobre la forma en
que se entiende delegada ({si es por departamento, por
funciones, por niveles, por materiales, etc.}) se fiilaran los
limites de dicha autoridad, © sea, agquellas cosas en las gque

el ejecutivo carece de facultades para decidir.

Estos limiter pueden ser por tiempoc, por monto de

dinero, por politica, por funcicnes administrativas, etc.

Para fijar la autoridad se cuidara también de precisar

su tipo, puede tratarse de autoridad:

Formal:
Aquella que directamente le es comunicada a un jefe para

que a su vez la delegue o la ejerza sobre otras personas

Formal - lineal

Aquella que el solo ejerce sobre un grupo determinado
Formal - Funcional

Sobre un mismo grupo tendran autoridades otros jefes

para determinadas funciones
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Técnica

Aquella que es propia de los organismos de staff, 1los
que por su propia naturaleza solo imponen sus decisionesg a
través de la linea de autoridad formal y con el

ceonsentimiento de esta a base de convencimiento.

Operativa
La que no se ejerce sobre personas, si no solamente
sobre actos propios, casl siempre de cardcter técnico, en

los que debe decidir sobre lo gue se va a hacer.

Se precisard que dentro de la autoridad gque se ejerce

corresponde a:

> Lo que se debe hacer

> Como debe hacerse

» Ver que se haga
RESPONSABILIDAD:

El factor responsabilidad debe fijarse cuidadosamente en

forma de que corresponda a la autoridad concedida.

La responsabilidad suele ejercerse principalmente en los

siguientes campos:

BEn trémites: Aungque el encabezado del analisis se
haya fijado los contactos con aguellas personas con las que
se tiene que tratar algo, en esa parte, apoyandose en
aguellos contactos, pero detallande y amplificando, se

precisara gue se espera del ejecutivo en obtencidén de



resultados respecto a cada uno de esos tramites y todos los

demas a su cargo.

El ejecutivo (funcionario) debe cbtener un mejoramiento

en resultados gque en aflos anteriores.

En creatividad: La capacidad de innevacidén, ya que un

buen jefe no debe estar estédtico.

Como base scobre la seleccién de perscnal, conviene saber
las caracteristicas que debe tener el candidate para obtener

el puesto.

Estas pueden ser:

Intaeloctuales: Nivel de inteligencia, tipo de imaginaciédn,

capacidad de atencién

Fiaicas Edad, Sexo, Nacionalidad
Socialas Nivel socio econdmico, Trato
Moralos Lealtad, Serenidad, Don de mando

Pasicolégican Perscnalidad, Extroversidn

El Analisis de Puestos es impertante ya gque todo
elemento integrade a una organizacién requiere ser
reclutado, seleccicnado, contratado, adiestrade en su
trabaje y evaluade con frecuencia en funcién precisamente de
su puesto. Siendo este la unidad basica del trabajo, resulta

evidente dque a partir de su correcta definicidn ¥y
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estructuracién se estard iniciando la tecnificacién de la
administracién de recursos humanos, dado gue las tareas o el
trabajo efectuado en una organizacién se realizard por medio
de las divisiones, departamentos ¢ secciones gue existan en
la misma, pero estas siempre concretaran dichas labores a

nivel de cada puesto.

Ahora bien dependiendo de las funciones gue se tengan
que cubrir se reguieren ciertas habilidades, estudios,
experiencia e iniciativa, puesto gue las condiciones de
trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo, varian en cada
caso. Por ello es importante examinar las caracteristicas de
cada puesto a fin de establecer los reguisitos necesarios
para desempefiarlos con posibilidad de éxito; para esto nada

mejor que efectuar un andlisis del mismo.

2.2.3.3 ESTRUCTURA DE AMALISIS DE CARGOS'?
(Sogun Chiavenato) 3

Generalmente, el andlisis de cargos se concentra en
cuatre Aareas de regquisitos «casi siempre aplicadas a

cualquier tipo o nivel de cargeo:

l.- Reguisitos mentales;
2.- Requisitos fisicos:;
3.- Irresponsabilidades; y

4.~ Condiciones de trabajo.

2 CHIAVENATO, Idalberto, “Administracién de Recursos Humnnaos™, Editorial Me Graw Hill,
Traductora: Maria Isabei Fitipaldi de Ruiz..
Y CHIAVENATOQ, Idalberto, Autor brasiledo. Utiliza fa palabra “Cargo” como sindnimo de Puesto,
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Cada una de esas areas por lo comin se dividen en varios

factores particulares, denominados especificaciones, que es

la informacién

Puestos.

@ - o W

10

11

12,

13.

pertinente para realizar el analisis de

. Titule del cargo Yy denominacién de las

tareas.

. Numero de ocupantes del «carge y su

posicidn en la estructura de la

Organizacién.

. Nombres y cargos de los superiores

inmediatos.

. Listado completo de los deberes diarios,

semanales, mensuales y ocasionales ¥y
estimativo de porcentajes de tiempe

dedicado a cada uno.

. Indicacién e instrucciones recibidas.
. De donde viene y para donde va el trabaje.
. Nivel salarial y horario de trabajo.

. Requisitos de instruccidn y de experiencia

previa.

. Aptitudes, complexién fisica y habilidades

requeridas.
. Materiales, herramientas Y equipo
utilizado en el cargo.
. Condiciones de trabajo.

Linea de movimientos {promociones vy
transferencias) de y para el cargo.

Otras informaciones y comentarios.
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Esta informacién se divide en dos Aspectos:

Aspoctos Intrinsocos.
1.~ Identificacién de términos y posicidén del cargo.

2.— Deberes ejecutados.

Aspactoa Extrinseocos del cargo.
3.- Responsabilidades involucradas.
4_- Condiciones de trabajo.
5.- Requisitos personales que el ocupante debe tener
para
a) Cubrir los deberes y las responsabilidades
b) Trabajar en las condiciones de trabajc tipicas del

cargo.

A.- REQUISITOS MENTALES'®

Roquiaitos Montales adquiridos: Son las calificaciones
que el cargo exige del ocupante, como son por ejemplo:
preparacién académica, conocimientos generales, experiencia

profesional, etc.

Requisitos montales inherentes: Son las aptitudes que el
cargo exige del ocupante, como son, por ejemplo,
inteligencia, memoria, raciocinio mental, numérico y verbal,
habilidad para trabajar con personas, imaginacidn,

liderazgo, iniciativa, etc.

" Ibid, pag. 279.



Entre los requisitos mentales estan los siguientes

subfactores:

1. Instruccidn asencial: (Adguirido)} Curso béasico,
educacién general o conocimientos especializados

seguin el nivel del cargo.

2. Exporiencia anterior @saeancial: (Adquirido)
Algunos cargos exigen experiencia ocupacional,
conocimiento o niveles de responsabilidad,
controles, o tomas de decisién previamente
desempefiados, la experiencia debe de ser
cuantificada en niveles de profundidad y no en

anos.

3. Adaptabilidad al cargo: (Adquirido} Realizada en
periodo de conocimiento para completa

familiarizacién de su campo de actividad.
4, Iniciativa nocesaria : (Inherente) Calidad de
decisién al realizar sus labores o al identificar

un problema.

5. Aptitudos nocesarias: (Inherente) Tales como:

inteligencia, memoria, entendimiento, etc.
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B.~ REQUISITOS FISICOS

Este factor considera la cantidad y la continuidad de
energia y de esfuerzo fisico y men:tal requeridos, asi como
la fatiga provocada. Considera asimismo, la complexidn
fisica exigida del ocupante para el adecuado desempefio del
cargo. Entre los requisitos fisicos estan los siguientes

subfactores:

1. Esfuerzo fisico necesario: Resistencia en el trabajo.
2. Capacidad wvisual.

3. Destreza o habilidad.

4. Complexidn fisica necesaria: Fuerza muscular,

limpieza, edad, altura, sex¢, estatura, etc.

A) BAdgquirida: Reparacidn de maquinas,
herramientas, manejo de egquipo de oficina,
cuidado de calderas.

B) Inheronte: Coordinacién muscular, destreza,
habilidad manual, psicomotora, social,

diplomatica, etc.

C.- RESPONSABILIDAD'®
Este factor considera, ademas del desempefio normal de
sus atribuciones, 1la responsabilidad que el ocupante del

cargo tiene con relacidn:

1. Con la supervisién directa o© indirecta del trabajo

de sus subordinados,

19 1bid, pag. 280.
' 1bid, pag. 280.
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2. Con relacién al material, 1las herramientas o el
equipo que utiliza; con relacién al patrimonio de la
empresa, el dinero, los titulos o documentos, los
perjuicios o utilidades de la empresa;

3. Con los contactos internos o externos, y

4. Con las informaciones confidenciales.

La responsabilidad del empleado se adquiere segin el

grado de su desempeﬁo:”

Primer grado: Trabajadores no calificados:
Puestos que si bien requieren cuidado, diligencia vy
seguridad, no exigen wuna amplia preparacidén, ejemplos:

Qffice- boy, conserje, mozo, archivista, etc.

Sogundo grade: Trabajadores calificados:
Puestos que requieren preparacién manual o intelectual,
ejemplo: taquigrafos, dibujantes, tenedores de libros,

electricistas, ayudantes de laboratorio, etc.

Torcer grado: Puestos de criterio

Agquellos gque requieren de capacidad para distribuir el
trabajo VY vigilar que se realice conforme a los
procedimientos, ejemplo: mayordomeos, Jjefes de empleados,

jefes de oficina, etc.

Cuarto Grado: Puestos Técnicos:
Suponen c¢ierto caracter creative e iniciativa persoconal,

ejemplo: ingenieros, abogados, agentes de ventas, etc.

17 ARIAS Galicia Fernando, Admigistracién de Recursos Humanes”. Editorial Trillas, Cuarta Edicién.
Meéxico.
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Quinto grado: Puestos ejecutives:

Los que tienen a su cargo el maneio de departamento,
considerando esta actividad en su mas amplia acepcién,
ejemplo: superintendentes, auxiliares de gerente, gerente

local de ventas, etc.

Saxto grado: Puestos administrativos:

Agquellos gque entrafian gran responsabilidad, sea por lo
elevado y genérico del control gue ejercen, o por la
impoertancia de las funciones gque dirigen, ejemplo: gerente
divisional, gerente de distrito de ventas, contador en jefe,

gerente general de produccidn, etc.

Séptimo grado: Puestos directivos:

Son aquellos en los gue reside la direccién general de
la empresa, y por guienes se establece la politica gue esta
ha de sequir, ejemplos: Miembros del consejo de
administracién, Gerente general,

{Sogin Agustin Reyeo Ponca)

D.- CONDICIONES DE TRABAJO

Este factor considera las condiciones de ambiente vy
alrededores  donde se ejecuta el trabajoe  haciéndeolo
desagradable, adverso o sujeto a riesgos, exigiendo del
ocupante un severe ajuste con miras a mantener su
productividad y el rendimiento de sus funciones. Evalia el
grade de adaptacién del ambiente y del equipo humano,

facilitando su desempeifio.
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Este factor abarca los siguientes subfactores:

1l.- Ambiente del trabajo:

A) Ambiente fisico: Temperatura, ruido, suciedad, peligro o
comodidades tipicas de una oficina.

B) Ambiente Social: Trabajo en equipo, trabajo individual,
etc.

C) Condiciones financieras: Si el sistema de pago ya existe,
anotar los salarios actuales, esquemas de incentivos,

beneficios sociales, prestaciones, bonos etc.

2.- Riesgo
D) Rccidentes de trabaijo,

E) Enfermedades profesionales.

Para identificar el riesgo de trabajo que existe en Los
cargos es recomendable analizar las demandas o pagos que ha
tramitado la organizacién por secuelas de accidentes de
trabajo o defunciones por accidente de trabajo o
enfermedades profesionales, para conocer el indice de riesgo

que existe en la empresa.

2.2.3.3Métodos de Descripecidén y Analisis de Cargo'®

A fin de lievar a cabo el analisis se recomienda emplear
una metodologia que permita obtener los mejores resultados
por medio de 1la o6ptima utilizacién de recursos humanos,
materiales y técnicos de los que se disponga. A continuacién
se propeonen algunos pasos que se podrian seguir para este

efecto.
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s¢ proponen algunos pasos que se podrian seguir para este

efecto.

FIJACION DE OBJETIVOS:

amplitud, enfoque, cobertura, etcétera, ya gue
dependiendo de 1los objetivos gque se pretendan se podra

diseflar el analisis y en general toda la accién.

ESTABLECIMIENTO DE UN PROGRAMA DE RCCION:

Puede incluir la elaboracidén de una ruta critica.

FIJACION DEL PRESUPUESTO RESPECTIVO:

Determinacién del método a utilizar .por lo gue se
refiere a la recopilacién de informacién, esta se puede

captar de diferentes formas:

Los métodos mas ampliamente utilizados para el andlisis de

puestos suelen ser los siguientes:

1l.- METODO DE OBSERVACION DIRECTA,
2.~ METODO DE CUETIONARIO,

3.- METODO DE ENTREVISTAR DIRECTA Y
4.~ METODO MIXTO
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METODO DE OBSERVACION DIRECTA®

Es una de los métodos mas utilizadeos, tanto por ser
histéricamente el mis antiguo como por su eficiencia. Su
aplicacién es muy eficaz cuande se consideran estudics de
microc movimientos y de tiempo y métodos. El1 andlisis de
puestos se efectia a través de la observacién directa y
dindmica de los ocupantes en pleno ejercicio de sus
funciones, mientras gque el analista de los puestos registra
puntos clave de su observacién en la hoja de andlisis de
puestos, es lo mas aplicable a los trabajos gue conlleva
operaciones manuales o aguellos gue tienen caracter
repetitivo. Algunos cargos rutinarios y repetitivos permiten
una observacién directa, pues el elevado volumen de
contenido manual puede ser ftacilmente verificado mediante la
observacién visual. Como no siempre produce todas las
respuestas ni disipa todas las dudas, la observacién va
generalmente acompafiada de entrevistas y discusidén con el

ocupante o con su supervisor.

Para gue un métode de Observacién directa sea realmente
eficiente, el analista de puestos debe tener en cuenta las

siguientes precauciones:

A) Mantener contacto previo con el encargade ¢ jefe del
sector, para obtener un conocimiento general del conjunto de

trabajo a gue pertenece el cargoc gue se analiza.

% Ibid, pag. 285.
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B} Recoger y estudiar anticipadamente toda la documentacién

existente, relativa al desarrollo del trakajo,

Recoger y estudiar con anterioridad todos leos impresos y
formularios gque sean usados en el cargo gque se analiza

(cuando existan),

Explicar sumariamente el porque del andlisis al jefe o
encargade y al operario o funcionario que ocupa el cargo

analizade.

1. Veracidad en los datos obtenidos,

2. Organizacién sistematica de los datos, desde  sv
iniciacién de forma normalizada y homogénea,

3. Adecuada correspondencia entre los datos obtenides vy

la formula basica del andlisis de puestos.

DESVENTAJAS :

1. Costo elevado, pues el método necesita tiempo para ser

completo,

2. La simple observacidén sin el contacto verbal con el
ocupante del puesto, no permite la obtencién e datos

realmente importantes.



METODC DE CUESTIONARIO?®

El analisis se efectia, solicitando al personal
{generalmente los ejecutantes del cargo que se analiza y sus
jefes o supervisores) que llenen un cuestionario de
analisis de puestos, exponiendo, por escrito todas las
indicaciones posibles sobre el cargo, sobre su contenido y

sobre sus caracteristicas.

Cuande se trata de un gran numero de carges similares y
de naturaleza rutinaria o burocrdtica, es mas econdmico vy
practico estructurar un formularie que sea distribuido a
todeos los ocupantes de aquelles cargos. El cuestionario debe
hacerse sobre medida, para permitir las respuestas correctas
y obtrener informaciéon wutilizable. Un prerrequisito del
cuestionario es someterlo anticipadamente por lo menos a un
ocupante y a su superior, para sentir la pertinencia y
adecuacidn de las preguntas, eliminar las innecesarias vy

captar las distorsiones y dudas sobre las preguntas:

Pracauciones quo s¢ doben tomar:

A} Escoger c¢uidadosamente las personas gue deben
responder el cuestionario para analizar ciertos
grupos de cargos,

B) Es conveniente gque las personas que reciben el

cuestionaric tengan las siguientes cualidades:

™ [bid, pag. 287,
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)

. Conozcan bien el cargo gque se analiza

. Sean poco influenciables peor preconceptos sobre el cargo

referido,

. Conozcan adecuadamente el significade de los términos

usados ¥ de las preguntas hechas para dque las respuestas

alcancen una normalidad razenable y

. Tengan suficiente tiempo para llenarlo.

Redactarlo cuidadosamente, de manera clara e inequiveca,
con el mencr nimero posible de preguntas, diferenciadas
claramente unas de las otras, sin gue una se prefiera a
los demas, las pregqguntas deberan ser simples y directas,
leocalizadas especificamente en lo gque guiere conocer
sobre el trabajo y ordenadas segin un desarrollo légico

de exposicidn.

El cuestionario por lo tanto puede ser enviado a:

Los ocupantes del cargo a analizar
Los jefes directos de esos ocupantes; y

Una comisién o grupo de personal gue conozcan el cargo.

VENTAJAS :

El cuestionario puede ser resuelto, conjuntamente, por

los ocupantes del cargo, por los jefes directos y por la

comisién de anilisis, dande asi una visualizacién amplia de

su contenido y de sus caracteristicas,
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DESVENTAJAS :

El nivel de operarios, que generalmente tienen

dificultades para redactar, limita el alcance del método,

Es dificil Y problematico obtener respuestas

normalizadas o estandarizadas; vy

Raramente puede ser utilizadeo como uUnicc método, pues
representa un punto de partida, una recoleccién inicial de
datos para el andlisis y necesita del refuerzo de otro

métode para completarse correctamente

METODO DE ENTREVISTA®

Probablemente, el enfoque mas flexible y productivo es
la entrevirta que el analista de cargos lleva a cabo con el
ocupante del cargo. Cuandoc estd bien estructurada, La
entrevista puede obtener informaciones sobre todos 1los
aspectos del cargeo, sobre la naturaleza y secuencia de las
varias tareas componentes, y sobre todos los aspectos del
cargo, sobre la naturaleza y secuencia de las varias tareas

componentes, y sobre los porqués y cuandos.

Es el método que ultimamente ha recibido las
preferencias de los responsables en analisis de puestos. Se
basa totalmente en el contacto directo y en los mecanismos

de la colaboracidn y de la participacién.

Y 1bid, pag. 288.

75



El método de entrevista directa consiste en recoger los

elementos relativos al cargo gque se pretende analizar, a

través de un contacto directo y verbal con su ocupante © con

su jefe. Puede ser efectuada con uno de los dos o con ambos,

juntos o separadamente.

Precauciones que se deben tomar:

A}

B)

c)

D)

E)

F)

El analista del cargo debe poseer un sentido de la
perspectiva y de intencién para: Evitar preconceptos,
prejuicios, interferencias de otros analisis y prisa

en generalizar los hechos.

Estar ajenc a los intereses del ocupante del cargo y
siempre alerta a Las opiniones emitidas sobre Llos

hechos,

Formular preguntas inteligentes y precisas,
circunscribiendo el ambito a una buena produccién de

datos;

Tener siempre presente el objetivo principal, del
analisis para separar, desde la iniciacidén del

trabajo, 1o gque es importante de lo accidental;

Tratar de obtener siempre el apoyo y la aprobacién del

jefe del ocupante sobre los resultados;
Tratar de conocer antes la seccidn a la que pertenece

el «cargo y su terminologia, lo gue permitira

comprender mejor los datos gue sean escogidos;
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H)

I)

Explicar siempre los objetivos del analisis,

tranquilizando al ocupante sobre los resultados;

No asumir una actitud de superioridad frente al

entrevistado y ganarse su confianza y colaboracién;

La entrevista debe desarrollarse de manera légica; las
anotacicnes podran hacerse a medida gue se recojan los
datos, en formularios previamente preparados, check-
list, o en hojas separadas, registrandolas de manera
no estructurada formalmente, pero siguiendo un esguema

mental previo;

Los analistas de los cargos <deberidn ser bien

calificados y preparados para la tarea gque se debe ejecucar;

reunir cualidades de honestidad, precisidén y objetividad,

tacto, rela<ciones humanas e intuicidn.
VENTAJAS :
1. Obtencién de datos relativos a un cargo a través de
las personas que mejor lo conocen.
2. Posibilidad de discutir y aclarar todas la dudas,
3. Mayor rendimiento en el andlisis , por la reunién
normalizada y racional de los datos;
4. Informaciones mas fieles y mas amplias.
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DESVENTAJAS :

1. Una entrevista mal dirigida puede concluir

reacciones negativas del personal Y traer

a

en

consecuencias falta de comprensidén y no aceptacidn de

los objetivos;

2. Posibilidad de inducir a confusidn entre opiniones
hechos;

3. Perdida de tiempo cuando el analista de los cargos

se preparé convenientemente para la tarea.

METODOS MIXTOS2?

El mejor resultade lo obtiene el método mixto, gque

Y

no

es

una combinacidén ecléctica de los métodos de andlisis. Puece

ser formado por combinaciones en los siguientes métodos:

Cuestinnario y entrevista,

cargo.

Cuestionariec con el ocupante y entrevista con
superior.

Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.
Observacidén directa con el ocupante y entrevista con
superior.

Cuestionario y observacién directa, ambos con
ocupante,

Cuestionarig con el superior y observacidn directa con

ocupante.

22

Ibid, pag. 290.
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La eleccidon de esas combinacicnes debera hacerse
considerando ciertas particularidades concernientes a cada
empresa, tales como el tiempo, objetivos del andlisis vy
descripcién de cargos, personal disponible para esa tarea,
ete. todavia en funcién de costo los métodos mixtes mas
utilizados son los de Entrevista Directa con el envio del

Cuestionaric o con la Observacidn directa.

OTROS METODOS DE ANMALISIS DE PUESTOS?®

A) MUESTRA DE ACTIVIDAD O DE TRABAJO:

Se hacen un gran numero de observaciones al azar en
intervalos ocasionales en la muestia, dJdurante el cic.c
completo de trabajo. El propdsite de cada observacidn es
verificar lo que el ocupante esta haciendo en el momento vy,
al fin del periodo, que puede durar algunos dias, o semanas,
expresar el numero de veces de la actividad ocurre, como el
porcentaje del numero total de observacicnes hechas, para
anotar la relativa importancia o frecuencia de dicha
actividad. Como n¢ se puede obtener toda la informacién
deseada, generalmente va acempafiada de entrevista N4

discusién.

B [hid, pég. 290. A S S SR
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B) INCIDENTES CRITICOS:

Se identifican los aspectos mas importantes o notables
del comportamiento en el trabajo. Fue desarrollada
inicialmente c¢omo un procedimiente de listado de escalas
para la evaluacién del desempeflio, pero sus méritos acabaron
por llevarla a otras actividades experimentales como es al
analisis de puestos, como proposito de evaluar
postericrmente los cargos. Puede ser aplicada a cargos de
multitareas como un medic para establecer prioridades entre
sus elementos, pues los incidentes criticos pueden ser
identificados y graduados en orden de dificultad. Sin
embargo, un analisis de puestos, elaborado por medio del
método de incidentes criticos, no puede proporcionar una

figura completa e integridades carge c¢omo un todo.

C) DIARIOS:

Este método es un analisis autoformative de .as
actividades ejecutadas en un periode y de la cantidad de
tiempo gastado en todas ellas registradas en forma diaria.
Este método puede ser tedioso y muy costosc para el empleado
y probablemente el método mas accesible al abuso y a la
distorsién Sin embargo puede proporcionar una sinopsis de
las actividades actualmente ejecutadas, aunque puede
proporcionar muchos datos acerca de las habilidades o de los

conocimientos exigidos por el cargo.

80



ENTRENAMIENTO DE LOS ANALISTAS

Una vez definido el método a analizar, es necesario
familiarizar a los analistas con el mismo y definir quienes
intervendréan para la obtencidn de la informacién.

Bidsicamente se ofrecerian dos alternativas:

a) Analistas pertenecientes a la organizacién,

b} Analistas externos.

En el primer caso el analista que forma parte de la
planta de organizacidén tiene como wventaja conocer ya la
institucidén, sus problemas y sus elementos; por lo cual , no
afrontard ningan gran problema en establecer la comunicacién
necesaria. Por otra parte, una desventaia consiste en par:e
integrante de la misma puede integrarse a grupos que sientes
simpatia, © antipatia, preferencia ¢ rechazo por otros, lo
cuezl resta objetividad, gue resulta muy necesaria para estos

estudios.

En el segundo caso de analistas externos, estos
requerirdan un periodo para familiarizarse con la
organizacidén y su problemdtica, pero por otra parte podran
ser mas objetivos en sus apreciaciones, ya gque resultan
ajenos. en adicién, si son personas dedicadas a estas
labores, tendran otras experiencias aprovechables, aungue

légicamente el costo serd mayor.
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REGLAS APLICABLES A LA ELABORACION DE RNALISIS DE PUESTO:

A} Trate de dar la descripcién un sentido légico. Utilice
para ello seguin lo juzgue conveniente, criterios de
importancia, de frecuencia o bien los correspondientes a
un proceso administrativo.

B) Busque lo esencial de cada funcién o tema, evitando caer
en detalles innecesarios.

C} Siempre que puede emplee términos cuantitatives y evite
vaguedades-

D) Siempre que pueda cuantifique

E) Empiece cada frase con verbo activo y funcional.

ANALISIS ¥ EVALUACION DE LA INFORMACION:

Deberd ser realizado por los coordinadores del estudio,
nara ello requeriran experiencia en trabajos similares, como
parte integrante del andlisis este tipo de estudios tienen
la caracteristica de gque los jefes inmediatos al puesto
analizado realizan una evaluacién de lo obtenido; es decir,
siendo el jefe responsable de la actividad de sus
colaboradores, deberd tener una wvisidn panoramica de sus
seccidén o departamento, asi como los puntos gque pueden
enriquecer, modificar, ¢ bien ratificar lo expresado por
guien ocupe el puesto. Por medio de esto se llegard a la

elaboracién de andlisis definitivos.

PRESENTACICN DEL ESTUDIO

Una vez afinado y evaluado por los jefes de secciédn,

departamento y divisiones, se procederd a hacer la
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presentacion del mismo, que debe 1ir acomparfiado de las
recomendaciones que se juzguen convenicntes para mejorar la

marcha de la organizacién.

2.3. EL MANUAL DE ORGANIZACION.
2.3.1. GENERALIDADES.

La gente interesada en c¢onocer con cierto detalle la
naturaleza y funcionamiento de algun organismo social, se

encontrard muy probablemente con dos limitantes:

- La organizacién no cuenta con ningdn documento
descriptivo.
- S6lo dispone de un documento tan voluminoso gue

inmediatamente desapairece la nece-idad de consultarlo.

Lo ideal administrativamente, es gue toda organizacién
pequefia, mediana o grande deberia contar con alguna forma de
descripcidén de su funcicnamiento, gque sea facil de entender
tanto para un directivo comoc para los empleados menos y adn

para gente ajena en la organizacién.

En organismos que utilizan alguna técnica para describir
su funciona miente, con frecuencia tienden a haber

demasiados detalles, o bien se encuentran desactualizados.
Un documento menos detallado pero elaborado

sistemi&ticamente puede ser la respuesta a la necesidad que

tienen todas las organizaciones de contar con un instrumento
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que sea comprensible y 0Otil para cualquier interesado, tal

instrumento es el "manual de organizacién".

Los manuales de organizacidén oxponen con detalle la
ostructura organizacional do la empresa, aofialande los
Puostos y la rolacién que existe entre ellos. Explican la
jorarquia, los grados de autoridad y responsabilided, las
funcioneas y actividades de las unidades orginicas de 1la
ocmproga. Genoralmonte contienon graficas de organizacidn,

dogcripeién do puostos.

Un manual de organizacién complementa con mas detalles

la informacién gue bosqueja un organigrama.

2.3.2 OBJETIVOS B 1MPORTANCIH DEL MANUAL DE ORGANIZACION.

El manual de ~rganizacién es un documento oficial cuyo
propésito es describir la estructura de funciones vy
departamentos de wuna organizacién, asi como las tareas
especificas y la autoridad asignadas a la del organismo. Los

objetivos del manual de organizacién son:

a) Presentar una visién de conjunto de la
organizacidn.

b) Precisar las funciones encomendadas a cada
unidad organica para deslindar
responsabilidades, evitar duplicaciones vy
detectar omisiones.

c) Coadyuvar a la ejecucidn cerrecta de las
labores  encomendadas al personal y

propiciar la uniformidad en el trabajo.



d) Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en
la ejecucion del trabajo, evitande 1la
repeticién de instrucciones.

e) Facilitar el reclutamiento y seleccién de
personal.

f) Servir como orientacién al personal de
nuevo ingreso, facilitando su incorporacién
a las distintas unidades orgdnicas.

g) Propiciar el mejor aprovechamiento de los

recursos humanos y materiales.

IMPORTANCIA DEL MANUAL DE ORGANIZACION. La tarea
principal de wun administrader es corganizar, delegar,
supervisar y estimular. Estoe nos hace énfasis de una

secuencia de agcivnes y basicamente nos indica que:

a)I~s recursos de una empresa deben ser organizados para
¢l trabajo, antes de que puedan delegazse los puestos
de trabajo

b) La delegacién que induce el establecimiento de normas
de actuacidén debe proceder al acto de supervisién.

c) Se motiva al personal cuando las normas de actuacidn
son delegadas y vitalizadas y cuandoc se reconoce ¥y
recompensa la ejecucién del trabajo por parte de los

jefes.

La accién de organizar n¢ se limita o enfoca sélo al
desarrollo de wun manual de organizacién, sino en la
centralizacién de los objetivos del organismo; el analisis
de los bienes o servicios, comercializaci6én, finanzas,

administracidén de perseonal, presupuestos y una apreciacidn
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de las habilidades y capacidades del perscnal con que se

cuenta.

De una estimacidén de estos y otros factores relacionados
entre si, se deriva un plan de organizacidn gue se expresa

generalmente en organigrama.

Hay manuales que c¢ontienen sélc organigramas, otros
ademas de las graficas contienen material cuya finalidad es

indicar:

- Objetivos de la empresa.

- Canales de comunicaciédn.

- Bases sobre las gque se disefio la estructura organica
(por proceso, por funciones, por productos, etc.)

- Relaciones en personal con autoridad de linea y de
asesoria.

- Deberes y responsabilidades de cada puesto especifico.

Un manual de Organizacidén nc es el producto final de la
planeacidén de la organizacién. En la medida en que el
manual contenga los aspectos anteriormente indicados la
direccidédn superier manifiesta su responsabilidad para
organizar los recursos humanos e indicar dénde y gquién debe

hacer el trabajo.

El manual de organizacidén es, en si, un producto final,
tangible, de la planeacién organizacional. Cuandeo no se
cuenta con un Manual de o¢rganizacidén, <cuando no esta

actualizado, © se limita sélo a graficas, es de suponer gue
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la planeacién de la organizacién no se realizdé de manera

Sistematizada.

2_.3.3 TIPOS DE MANUARLES DE ORGANIZACION.

Los manuales pueden clasificarse de acuerdo a varios
criterios tales como el adrea de ampliacidn, el contenido, el
grado de detalle, personal al gque va dirigido. En el

primer caso se tienen dos tipos:

Manuales Generales de Organizacién. Son aquellos que
abarcan toda una empresa. Es costumbre incluir en los
manuales generales de organizacién una parte para

antecedentes histéricos de la empresa.

Manuales Especificos de Organizacién. Son aquellos
gue se ocupan de una funcién operacional, un departamentc er
particular o una seccidén. Contiene un apartado referente a

la descripcién de puestos.

PREPARACION DEL MANUAL. El primer paso para preparar un
manual es determinar lo gue se desea alcanzar. Para ellec,

hay gue contestar las siguientes preguntas:
;Cudl es el objetivo del organismo al crear este manual?
Puede ser que la direccién estd en vias de introducir un

nuevo sistema de organizacidén. 0 por otro lado, su propdsito

puede ser asegurarse de que todos los gerentes de area y
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jefes de departamento conozcan adecuadamente la estructura

organizacional.

iQué beneficios proporcionara el manual a los usuarics?

Es probable que el manual permita a los usuarios
comprender un nuevo sistema de organizacién con rapidez y
facilidad, o que sirva como fuente de consulta inmediata

para dudas del persocnal.

{Qué espero yo (o mi departamento) lograr con este manual?

Ademds de alcanzar los objetivos del organismo, el
manual debe ayudar también a su departamento. Si se cuenta
con un manual de¢ organizacién es para contar con una

herramienta de planeacién organizacional.

Una vez determinados los objetivos del manual, habra que
ponerlos por escrito. Esto ayudara al usuario a aclarar
sus pensamientos y asegurar gue se comporte de una manera

especifica.

2.3.4 CONTENIDQ DEL MANUAL DE ORGANIZACION.

Los manuales de organizacionm son documentos gue sirven
como medio de comunicacién y ceoordinacién, que facilitan el
cumplimiento de las funciones y la asignaciédn adecuada del
recurso humanc con la finalidad de lograr los objetivos que

trata de alc¢anzar un determinado Organismo Social.
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El contenido de un "Manual de Organizacién", varia de
acuerdo al tipo y a la cantidad de material que se desea
detallar. Los apartados que deberd contener un manual de
organizacién, a fin de uniformar su presentacidé4n son las

siguientes:

1.~ IDENTIFICACION
2.— INDICE
3.— INTRODUCCICN
3.1 OBJETIVO DEL MANUAL
3.2 AMBITO DE APLICACION
3.3 AUTORIDAD
3.4 COMO USAR EL MANUAL
4.- DIRECTORIO
5.- ANTECEDENTES HISTORICOS
6.- BASE LEGAL (EN CASC DE ORGANISMO PUBLICO)
7.~ ORGANIGRAMA
8.- ESTRUCTURA FUNCIONAL
8.1 OBJETIVOS DE CADA UNIDAD ORGANICA

A continuacidn se detallarad cada uno de estos apartados
con la finalidad de dar mayor ¢laridad a lo anteriormente

citado.

A) IDENTIFICACION

En este apartado del manual se deberd indicar, en

primer término los datos siguientes:
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* Nombre del organismo o unidad orgdnica correspondiente.
* Titulo y extensidén del manual {general o especifico).

®* Lugar y fecha de publicacién.

* Numero de revisién, en su caso.

¢ Unidad organica responsable de su expedicién.

B) INDICE O CONTENIDO

Consiste en una relacién de las partes que conforman el
documento, es decir; la versidén pulida de su esquenma,
afiadiéndose leos numeros de formato de referencia. A
continuacién se expone algunas indicacicnes para el
desarrollo de una tabla de indice © contenido para un manual

de organizacién.

s Proporc¢ionar detalles. Una tabla de contenido no debe
limitarse a enunciar los encabezados de las secciones,
sino también debe incluir los conceptos o temas que se
incluyen en cada seccién.

® Dar referencia apropiada para cada concepto. Dicha
referencia puede ser numérica, alfanumérica para cada
concepto de la tabla de contenido.

* Usar espaciocs en blanco, sangrados o¢ mayusculas para
indicar las relaciones entre los conceptos de la tabla.
Deben wusar amplios espacios en blanco para gque los
usuarios puedan encontrar con facilidad los temas en la
tabla.

¢ Colocar las referencias de formato a la izquierda de los

temas incluidos. Esto hace mas sencilla a los usuarios
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del manual entazar 1los conceptos con sSus numercs
referencia y elimina la necesidad de las largas lineas
punteadas que conectan temas y numeros.

® Usar mini tablas de contenido para ayudar a los usuarios.
Una mini tabla de contenido enuncia todos los temas de
una determinada seccidén y se coloca al principio de cada

seccidn.

Cc) PROLOGO Y/O INTRODUCCION

Contiene una explicacidn al usuvario acerca de lo que es
el documento, de la ocasidén en que se elabora o se efectia
la Gltima revisién y de los hasicos que se pretenden cumplir
a través de é1. Ademas, incluye informacidn sobre el ambito
de su aplicacién, a quién va dirigida, cémo se usara, cdmo
y cudando se hardn las revisiones y actualizaciones.
Conviene que contenga un mensaje y la autorizacién de la més

alta autoridad del 4rea comprendida en el manual.

Lo importante es que la introduccidén sea breve. Si 1la
introduccién es larga, rebuscada y pomposa, los usuaries
casl siempre supondrédn que todo el manual estd redactado

de la misma forma y no proseguiran la lectura.

En la intreduccién no se debe describir detalladamente
la evolucién del manual ni la filosofia del organismo. En
lugar de ello, hay que indicar brevemente al usuario el
tema del manual, coémo les afecta y de qué modo pueden
usarlo. La naturaleza precisa de la introduccién depende

del tipo de manual en preparacidn. A continuacién se
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muestran ejemplos de los aspectos gque deben considerarse en

un manual de este tipo.

PROPOSITOS BASICOS. Describir lo que el organismo espera
lograr por medioc del manual. Hay gque hacer observaciones

breves y precisas; de otra manera el usuario se las saltari.

AMBITO DE APLICACION. Aqui hay que explicar brevemente lo
gque abarca el manual. Incluso puede ser conveniente combinar
en un mismo parrafo los propdsitos y el A4dmbito de la

aplicacién.

AUTORIDAD. Aqui es donde se debe mencionar la aprobacién
final y no en los encabezados ordinarios de las paginas. Se
recomienda emplear nombres de los puestos y no¢ de personas.
Por ejemplo, indiquen simplemente que el director general,
un secretario, un gerente de finanzas o un subsecretario

aprobé el manual.

COMO USAR EL MANUAL. Esta parte es la mas importante en la
introduccién. Indica a los usuarios cuanto tienen que saber

para utilizar el manual.

La seccién de ‘como usar este manual’ , debe incluir

aspectos como los siguientes:

. Un examen breve del formato.

° Un enunciado de la responsabilidad de los usuarios- por
ejemple: mantener el manual actualizado y devolverlo

cuando se marchen de la empresa.
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* El departamento o puesto de la persona con quien deben
ponerse en contacto cuando quieran seflalar cambios o
correcciones o deseen hacer recomendaciones al manual.

. Una explicacién de las claves o los simbolos especiales,
como los utilizados para indicar temas revisados.

. Una breve descripcién de las caracteristicas especiales,

tales como un glosario o una seccidén sobre formas.

D) DIRECTORIO.

Consiste en una relacién de los funcionarios principales
comprendidos en el area descrita en el manual, asi como los
respectivos cargos gue ocupan cuando se trata de un manual
general, pueden incluirse los miembros que integran el

consejo de administracién o su equivalente.

E) ANTECEDENTES HISTCRICOS

Esta parte consiste en una descripcidn de la génesis del
organismo o de la unidad orgdnica descrita en el manual, en
la que se indica la ley o decreto por la que se cred la
misma (en el caso de organismos publicos), e incluyen una
mencién de la informacidén sobresaliente acerca de su

desarrollo histérico.

F} LEGISLACION 0 BASE LEGAL (on el caso de organismos

publicos)

Este apartado se refiere a una relacidén de titulos de

los principales ordenamientos juridicos, de los cuales se
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derivan las atribuciones de la entidad ¢ de las unidades
administrativas comprendidas en ellec, seglin se trate de un
manual general o especifico, asi como las demas gque le son

aplicables en funcidén de sus actividades.

Se recomienda que la relacidén de las dispesiciones
juridicas sigan un orden jerdrquico como el que se indica a

continuacién:

Constitucidén, tratados, leyes, convenios, reglamentos,
decretos, acuerdos yo unidades administrativas del
organismo social, con base a sus relaciones de jerarquia.
Se recomienda llevar a cabo una codificacién de tal manera
que sea posible visualizar los niveles de jerarquia y las

relaciones de dependencia.

F) ORGANIGRAMA

Consiste en representar graficamente la estructura
orgdnica y debe reflejar de manera esquemdtica, la posicién
de 1las unidades administrativas que la componen y sus
respectivas relaciones, niveles jeradrquicos, canales

formales de comunicacién, lineas de autoridad y asesoria.

H) ESTRUCTURA FUNCIOMAL

Este apartado consiste en llevar a cabo una descripcién
de las actividades inherentes a cada uno de los cargos y/o
unidades administrativas contenidas en la estructura
organica, que le permitan cumplir con sus responsabilidades

y deberes.
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Para una mejor comprensién por parte del usuario, se

hacen las siguientes recomendaciones:

* Que primero se indiquen los objetivos de la Unidad
administrativa de que se trate.

® Que los titulos de los oérganos sean los mismos gue Se
sefialen en el apartado de la estructura funcional.

®* Que la descripcidn de funcicnes siga el orden establecido
estructura organizacional.

®* Que la descripcidén de las funciones se inicie con un

verbo en tiempo indefinido.

En este apartado lo que inicialmente habrd que fijar son
los Objetivos de cada unidad administrativa que conforme la

estructura organica.

Enseguida deber& incluirse la "estructura funciconal”,
gue se - refiere a la descripcidn detallada de las
atribuciones y limitaciones a ser cumplidas por los
distintos miembros del personal que ocupe puestos de
trabajo, abarcara aspectos tales como jerarquia, funciones,
alcance de autoridad que recibe y que puede delegar,
responsabilidad asignada, su integracién en el sistema de
informacidén, relaciones de linea y asesoria que los vinculan
con otras unidades administrativas de la estructura

organizacicnal.
Podemos concluir que la existencia de "manuales de

organizacién se hacen imprescindibles en todo tipo de

organizaciones, no importandc su tamafio y sobre todo, donde
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la superposicién de tareas y funciones, los conflictos de
autoridad y la dilucién de responsabilidad son fendmenos

comunes.

2.4, PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

2.4.1. GENERALIDADES.

Los procesos de la administracién de recursos humanos se
pueden describir como una serie compleja de procesos. Sin
embargo, cada proceso de personal es un flujo de sucesos con
clertos fines y objetivos unicos gue los diferencian de

otros, estos se refieren a:

PROCESQ DE ESPECIALIZACTION DE FUNCIONES:

1) Especializacidén de funciones.

LOS PROCESOS COMPLEMENTARIOS DE LB ADMINISTRACION DE LOS
RECURSCS HUMANOS.

2) Colocacién.

3) Evaluacioéon del desempefio, Capacitacidn y desarrollo.
4) Compensacidén y recompensa.

5) Negociacién colectiva.

6) Desarrollo de la organizacién.

Estos procescs los podemos encontrar de una forma u otra
en la mayoria si no es que en todas las organizaciones. En
este capitule se van a tratar los procesos relacionades con

los sistemas o programas de ESPECIALIZACION DE FUNCIONES,
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gque es el pertinente com¢ marco tedrico para el presente

trabajo de tesis.

2.4.2 EL PROCESO DE ESPECIALIZACION DE FUNCIONES.

En general el proceso de especializacién en funciones
consiste en una secuencia de sucesos y actividades de la

siguiente manera:

a} La determinacién de cobjetivos organizacionales.

b) La planeacién organizacional y disefio de puestos.

¢) La comunicacién de disefio de puestos a los miembros de
la organizacion.

d) La determinacién de las cualidades humanas que se
requieren para estos puestos.

@) El establecimiento de reglas de trabajo.

-

a) Detarminacidn deo objativos organizacionales. a
determinacién de objetivos organizacionales es una amplia
funciodn administrativa que necesariamente precede a
cualqguier otra actividad organizacional. Las metas
organizacionales usualmente son maltiples, y el procesoc de
establecimiento de metas es a la vez dinamico y complejo.
Aunque el lograr wuna utilidad suele ser un objetivo
primordial en la mayoria de las empresas industriales y de
negocios, no es por lo regular el Gnico objetivo gque se
considera en la planeacién de propietarios y directores,

aste es el casc do la administracidén munieipal.

Un problema importante en la determinacién de objetivos

organizacionales es la percepcién de alguna necesidad
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insatisfecha de productos o servicios que la organizacidn es
capaz de satisfacer. Por lo regular, la determinacidén de
objetivos se basa en una investigacidén exhaustiva de

necesidades, competencia y factibilidad.

Otros problemas importantes para determinar objetivos
organizacionales son el rapide cambio y flujo en los
acontecimientos mundiales, drasticos cambics econdmicos vy
politicos y wuna tecnologia y ciencia que se expanden
geograficamente. Los objetivos deben de cambiar rapidamente
Yy de manera apropiada para ajustarse a las necesidades

cambiantes de los productos o servicios.

b) Plancacién organizaocional y disecfic de puestoa. Una vez
que se determiran los objetiveos, se puede planear la
estructura de la organizacién. E)\ propdsito de la planeaciédn
organizacicnal es dividir la tarea total que sSe ha de
desempenar en unidades eficientes y buscar su integracién

apropiada.

En la planeacidén organizacional, la empresa se divide en
segmentos tales como posiciones, departamentos y divisiones.
No solamente existe una subdivisién del trabajo en una
escala horizontal, «c¢on diversas personas desempefiando
distintas tareas a través de la organizacién, si no que
existe una subdivisién del trabajo en una escala vertical en
la que 1los niveles mas altos de la organizacidén son los
responsables de la supervisién de mas personas, la
coordinacién de subgrupos, planeacién mas compleja, etc.,

Asi la subdivisién del trabajo ocurre a todes los niveles,
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incluyendo mesas directivas, y abarca planeacidn, direccién

Y control.

El uso de la ‘tecnologia, incluyendo tecnologia de
sistemas, es un aspecto integral de la planeaciédn
organizacional. La tecnologia de la ingenieria industrial,
la sicologia industrial y la ingenieria mecéinica en
particular representan un importante papel en la planeacién

organizacional de las empresas comerciales.

Las innovaciones en la tecnologia y la ciencia pueden
tener fuerte impacto en la planeacidén organizacional y su
estructura. La adopcién de computadecras electrénicas de alta
velocidad puede dar como resultado la descentralizacidn de
la autoridad y el control en la matriz de las organizaciones
grandes., Este resultadeo es inevitable, dado gque los
administradores intermedios pueden insistir en suficiente
contenide intelectual en sus puestos para que  sean
desafiantes, ¥y la alta administracidn puede utilizar
tecnologia de informacién para robustecer, mas que
debilitar, los puestos de la administracién intermedia.
Ademds la introduccién de esta clase de equipo puede reducir
el numerc de puestos de oficina en un departamentc
especifico, mientras que al misme tiempo incrementa el
namero de programadores y personas de mantenimiento
preparados gque se requieran. El uso de tal equipo puede
cambiar considerablemente la combinacién de las capacidades

dentro de un departamento y de una organizacidén en general.

c) Analisis y descripecién do puestoa. Las descripciones de

puestos, © descripciones de funciones, por lo regular son
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resimenes de una o dos paginas de las tareas basicas gque se
desempefian en un puesto, y constituyen parte de las
expectativas del papel relativo a ese puesto. La base real
para una descripcién de puestos puede variar desde una
imagen mental por parte del empleador hasta una
investigacién y un analisis elaborado del puesto por medio
de observaciones, entrevistas, c¢uestionarios o incidentes
criticos (conductas del trabajador gque le caracterizan, vya
sea del buen desempeno ] del mal desempeno. Una
invostigacidén gistomatica tal, donominada “analisis da
puestos”, es la base para la descripcidén de puestos. Las
categorias de informacién gque se obtienen del anadlisis de
puestos pueden incluir que actividades se estién desempenando
y como, cuando y porqué se utilizan mé&quinas, herramientsas,

o equipos.

Un cuidadoso anilisis de puestos, se vuelve cada vez mds
importante con el objeto de demostrar que tan relacionadas
estan las especificaciones de los puestos, y la informacién
que se obtiene de la solicitud de empleo, las entrevistas y

las pruebas.

Las descripciones de puestos también se pueden utilizar
para orientar a los nuevos empleados en sus
responsabilidades y obligaciones bdasicas. Sin embargec, las
descripciocnes de puestos pueden no incluir todas las
responsabilidades detalladas del puesto, de manera que el
empleadc y el supervisor deben de comprender con claridad

las obligaciones no incluidas en este documento.
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Eptos 1ltimos argueontos, oon fundomcontalos en la
compronsién de la importoneia, do la utilidcd asi como do

lag limitaciones dal prasente trabajo do tagis

d} Dotorminacién da cuclidedos hunuanco parc ostes puogtoas.
Otro métcde 1Util es la especificacidon del pueste, la cual
traduce la descripcién del pueste a términes de cualidades
humanas gque se requieren para un exitoso desempefio del
puesto. Por lo general, las especificacicnes se determinan
mediante discusiodn entre diversas personas de la
administracién acerca de qué caracteristicas parecen ser
apropiadas y razonables ©para el puesto especifice en

cuestién. La experiencia pasada es la guia usual.

S5in embarge, Jlos resultados de estudios predict .ves
pueden influir considerablemente en la elaboracidn de las
especificaciones. Dado gue las especificaciones del puesto
evoluciconan a partir de lua planeacidén organizacional y de
las descripciones de puestos, estdn sometidas a las mismas

influencias.

Por otro lado ciertas influencias culfturales, gue son
obvias hasta que se llega al proceso real de contratacién,
tienen un impacto ilégico o) irrazonable en las
especificaciones de los puestos. Esto se refiere a los
prejuicios acerca de la raza, edad, sexo, en particular.
Estas influencias sociales a su vez se modifican por 1la

legislacidén gubernamental y por ordenes administrativas.

o) Roglas da trabajoe. Las reglas de trabajo son estandares

minimos o limites de ceonducta o de desempefio que se aplican
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a4 grupos de perscnas. Aunqgue no reflejan una especializaciodn
de conducta en la medida, en que lo muestran los disefios da
puestos ¢© los estédndares del desempefio, si establecen
patrones de conducta Unicos para una empresa en particular vy

frecuentemente para un segmento especifico de esa empresa.

También se pueden considerar com¢o parte integral de cada
puesto debido a gque, en cierta manera, est&n adjuntas a las
descripciones de trabajo y los estdndares de desempefio. Rara
vez se incluyen en estos documentos debido a gue las reglas
de trabajo tienden a aplicarse uniformemente en grandes
segmentos de la fuerza de trabajo total, y usualmente estan
especificadas en manuales del empleado y mantales de
politicas.

Algunos ejemplos de reglas de trabajo sen aquellas que
se refieren al inicio y terminacidén del trabajo, al total do
horas de trabajo, los periodos de descanso, insubordinacién,
peleas © beber en el trabajo, fumar en &reas peligrosas,
informes de accidentes, y registros de tiempos. Un propési-o
de tales reglas es asegurar una prediccién razonable de 1la
conducta, de tal manera que la organizacidén pueda funcionar
sin problemas indebidos y de tal manera que la tarea total
de la organizacidn se pueda llevar acabo. Otro propdsito de

muchas reglas de trabajo es proteger a los empleados.

Entonces, las reglas de trabajo sirven como dispositivos
de contrel, ya gque la administracién las utiliza como
estdndares contra las cuales se aplican sanciones, con el
objeto de asegurar un nivel razonable de conformidad. La
violacidn de las reglas wusualmente da como resultados

castigos o© sanciocnes, aungue unas cuantas compafiias
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proporcicnan recompensas positivas por cumplimiento arrika
del promedio de las reglas acerca de asuntos tales como

retardo y ausentismo.

2.4.3 LOS PROCESOS COMPLEMENTARIOS DE LA ADMINISTRACION DR
10S RECURSOS HUMANOS.

A continuacidén se definen a cada uno de los procesos
restantes senalados en la seccidén 2.4.1 y que complementan a
ila administracién de los recursos humanos de una

organizacidén bien sea esta privada o piblica.

EL PROCESO DZ COLOCACION. E!l proceso de colocacién es un
fluio de sucesos que tiene como resultadoc la asignacidm
continua de recursos humanos a todas las posiciones
organizacionales en todos los niveles. Este proceso incluye

los siguientes subprocesos:

a) Planeacién de recursos humanos.

b) Autorizacién de colocaciodn.

c) Creacidédn de fuentes de solicitantes.

d) Decisiones y ofertas de empleo.

@} Induccidén y orientaciém.

f) Transferencias, degradaciones, promociones y

separaciones.

En general se utilizan diversos dispositivos y
subsistemas en sistemas diseflados para administrar el
proceso de colocacién. Estos dispositivos o subsistemas

incluyen tablas Y diagramas, formas de solicitud,
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entrevistas, pruebas, verificaciones de referencia, examenes

fisicos, revisiones del desempefio, y entrevistas de salida.

LOS PROCESOS DE EVALUACION DEL DESIMPENO, CHPACITACION T
DESNRROLLO,

[+]

Una descripcién independiente es la siguiente:
La ovcluceidén, consiste en la apreciacidn del desempeifo
de los empleados.**Esta etapa es importante, ya que con
ella se pretende tomar decisiones acerca de la seleccidn,
correccién, capacitacidén y desarrollo, incrementos de
pago, promociones, transferencias, disciplinas, etc. Y en

base a esto se pueda tomar una decisidédn adecuada.

Lo eupocitoeidn v dagerrollo, consiste en incrementar los
conocimientos de los empleados para contribuir al logroe
de los objetivos organizacionales, asi como lograr su
preparacién hasta alcanzar estandares deseados para
asignaciones actuales o potenciales. Ademés también se
encuentran las demandas, los desafios y las experiencias
del misme puesto, las cuales tienen como finalidad un

crecimiento personal.

PROCESO DE COMPENMSACION ¥ RECOMPENSA.

El proceso de la compensacién es una compleja red de

subprocesos dirigidos a la remuneracién de personas por

2 WENDELL L. French, “Administimeién de Persona!

Hemnngeg”, Editorial

Limusa, Primera Edicién, Méxica, pg. 334.
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servicios gue prestan y a motivarlcs para lograr niveles

a 2
deseados de desempeno.5

Dentro del proceso de compensacién, encontramos a .Los
pagos de sueldos y salarios, otorgar otros beneficiocs como
seguros, vacaciones y ausencias por enfermedad, y otorgar
recompensas como pueden ser financieras, aprecio,

privilegios y simbolos de posicién.

EL PROCESO DE LA NEGOCIACION COLECTIVA.

Se define el proceso de negociacidn colectiva, desde el
punto de vista social como: “Una compleja red de sucesos gque
sirve para establecer el precio de la mano de obra, para
fijar horarios, condiciones de trabajo, para introducir un
elemento adicional de democracia en relacidn entre empleados

Y empleadores".25

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El desarrollo de personal, se podria definir, como una
amplia gama de estrategias para mejorar las organizaciones.
Para Wendell French y Cecill Bell Jr., definen al desarrello
organizaciocnal c¢omo el esfuerzo a largo plazo para mejorar
los procescs de renovacién y de solucidn de problemas de una
organizacién, en particular a través de una administracién
mas efectiva y colaborativa de la cultura de 1la

administracién, <on énfasis especial en la cultura de

3 ALPANDER Guvencg; “Planeacidn estrat aplicada a fos Recursos Bumanos”; traductora
Margarita Cérdenas; México; 1985.Pdg. 256,

* Thip, pag.507.
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equipos de trabajo formales, con la existencia de un agente
de cambio o catalizador, y el usoc de la teoria y técnica de
las ciencias de la conducta, incluyendo la investigacién de

acciones.,

Estructura social, ello permite gue al seguir 1la
historia de esta area en los paises industrializados se siga

también la de México en términos generales.

2.5 DISENO DE LA ORGANIZACION.

2.5.1 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.

La unidad de medida en cualguier érganc social se llama

puesto, de ahi la importancia de su andlisis.

A principios de sigle, cuando los reformadores
industriales buscaban mejores métodos para manejar las
fabricas, un francés llamado Henri Fayol atrajo especial
atencién al atribuir su éxito como director industrial a
los principios de organizacién desarrollados en las fabricas
bajo su direcciédn. Sostenia gque aplicando esteos mismos

métodos cualquiera podia obtener éxito.

Antes del presente siglo, los hombres de negocios
formaban las organizacicnes haciendo experimentos de tanteo,
y, otras muchas veces, simplemente por instinto. En 1929,
Fayol mostrd las ventajas de proyectar la organizacién de
acuerdo con principios cientificos. A partir de entonces,
gran cantidad de lo gque el consideraba como reglas de

conducta en la organizacidén, se han hecho de uso comin en la
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direcciéon del comercio y la industria, en el gobierno y €n

el servicic publico. Los principios de organizacién son 1los
siguientes:
1} Diwigién d=sl Traobojo: Tiene por objeto "producir més y

2

3

p-Y

5

—

6}

mejor con el mismo esfuerzo”" y tiene como consecuencia,
la especializacién de las funciones y la separacidén de
poderes.

Autoridod: Es, "el derecho a mandar y poder de hacerse
obedecer".

Digciplina: La define como "la obediencia, la asiduidad,
la actividad, 1la conducta, los signhos exteriores de
respeto". Sefiala como los medios de establecerla y
mantenerla: a} los buenos jefes cn todos los grados: b)
las convenciones l1as mas claras y cguitativas que seca
posibles y &) las sanciones penales juiciosamente
aplicadas.

Unided do Mando: "Para una accidén cualquiera un agente no

debe recibir oOrdenes més que de un solo jefe”. Considera
la dualidad de mando como fuente de perpetuo conflicto.

Unidnd do Docigién: Estos es "un solo programa para un

conjunto de operaciones gque tiendan al mismo objeto”.
Fayol advierte gque no debe confundirse este principio con
el anterior, ya que la unidad de mando se refiere al
funcionamiento del personal y la unidad de direccién al
cuerpo social de la empresa.

Subordinacién dal Intords Particulaor al intorés Genoral.

Se refiere a gque en una institucién el interés de una
persona, grupo o departamento no debe primar en contra

del interés de la empresa.
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7) Remunorceidn  d2l porsonal: Senala "gue la remuneracién

debe ser equitativa, y en la medida de lo posible dar
satisfaccién a la vez, al personal y a la empresa, al

patronc y al empleado.
8

Centralizaeidn: Considera este principio comoc de orden

natural, ya gue en todo organismo "del cerebro o de 1la
direccién deben partir las ordenes que ponen en
movimiento todas las partes del organismo”

9

Jorarguic: "Es la serie de jefes que va de la autoridad
suprema a los agentes inferiores". La jerarguia no dche
viclarse, salvo los casos excepcionales en que se hace
necesario el contacto directo para el éxito de wuna
operacién, siempre con la autorizacién de los Jjefcos
directos, utilizado para elloc la conocida pasarela ideada
por Fayol.

10) Ordzon: Fayol distingue el orden material, para e. cua.
aplica la popular férmula de "un lugar para cada cosa y
cada cosa en su lugar®, y el orden social, para el cual
es preciso gue haya "un lugar para cada agente y que cada
agente esté en el lugar asignado”™.

11) Eeguidad: "Es la combinacién de la benevolencia con la

justicia".

12) Estobilidad dal Parsonal : El autor destaca la

impertancia en la permanencia del personal,
principalmente el de los puestos directivos, para la
buena marcha de la empresa.

13) Iniciativa: Establece gque debe fomentarse la iniciativa
de los empleados. Fayol considera superior al jefe gue
sabe estimular iniciativa.

14) Unién dal pergonal: Considera que para aplicar

efectivamente este principio, se hace necesario la unidad

108



de mando, evitando el peligro de la divisidén, ya gque esto
acarrea perjuicio para la empresa. Estima que la armonia
¥ la unién del personal ¢s unc de los aspectos mas

importantes de toda institucidn.

Estos principios, en los que se basa la organizacién,
han sido objeto de estudioc continuo; por tanto, a éstos en
la actualidad se pueden adicionar otros principios mas que
pueden ser tomados en cuenta para el establecimiento de toda

organizacién.

DLEMEITOS RSENCIALES DEZ LA ORGANIZACISN.

Un organismo social, o] los resultados de la
organizacién, pucde decirse, consiste en dor componentes:

"Partes relacicnes”™.,
Y

Las partes, pueden considerarse como unidades ’’trabajo-
personas”, cada una de las cuales se forma por las tareas
que es necesario realizar y por las personas designadas para

hacerlo.
Las relaciones, en "“trabajo-persconas" tienen un lugar
come resultado de la importancia comparativa que se da a

cada Unidad y la operacidén de la persona gque ejecuta estas

tareas respectivas.

2.5.2 ORGANIZACION FORMAL I INFORMAL.

Si bien es cierto que la organizacién formal se puede

representar graficamente y a través de un organigrama y de
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este ver los puestos gue la componen, también es cierfo que
ia organizacidén informal es de tal manera dinamica que ho se
puede representar qraficamente por lo que cada uno de los
analisis de puestos debe prever los contactos que habré
entre ellos a fin de planear © prever el clima de las

organizaciones.

Todo organismoc social de hecho es en si formal, sin
embargo puede contener varios grupos organizados
adicionalmente de caracter informal. La "organizacidn
formal™, es aquella estructura organizacional planeada, Y
representa un intento deliberado por establecer patrones de
relacién entre los componentes encargados de alcanzar los

objetivos de manera efectiva.

Una organizacidén formal se identifica por dos

caracteristicas:

a) Una estructura en la cual el perscnal trabaja
colectivamente para alcanzar los objetivos del grupo.
b) Una estructura gue permite el desempefioc efectivo de las

actividades relacicnadas con el objetivo.

La organizacién formal, es el resultado de decisiones
explicitas y de naturaleza prescriptiva, una "guia" de la
manera en que las actividades deben ser realizadas. Se
puede representar mediante un organigrama y se incluye en
los "manuales de organizacidn", descripcidén de puestos,

otros decumentos formales.
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Una "organizacién informal" estd caracterizada por una
actividad colectiva que no estd orientada especificamente

hacia objetivos definidos del grupo.

Cualquiera que haya participade en una organizacién,
reconoce que ocurren muchas interacciones, que no estéan
prescritas por la estructura feormal. Es decir se refiere a
los aspectos del organismoe que no estdn formalmente
planeados sino que surgen de manera espontdnea dec las

actividades e interacciones de los participantes.

2.5.3 DIVISION DEL TRABAJO

Crea cspeclalizacién que significa darle a cada
coiaborador una tarea gque pueda ser realizada por este

delimitando su responsabilidad y autoridad (puesto).

La divisién del trabajo es la asignacién de tareas
especializadas a los miembros de un grupo. Cuando se
coordinan los esfuerzos individuales, se obtiene como

resultado el logro de objetivos colectivos.

La divisién departamental y asignacién de funciones,
entre mas grande sea la empresa, habrd més divisidn de
trabajo, maAs especializacién y mas departamentos. Esta
decisién de divisidn del trabajo da lugar a uno de los
principios de la administracién y punto de partida de toda

organizacioén compleja, aunque no es facil logrario.

De ahi que la divisién del trabajo, requiere de gue las

diferentes operaciones se organicen de tal manera que haya
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posibilidad de asignarlos al persconal. Y es necesaric gque
s5e establezcan peoliticas y normas para distintas personas o
unidades administrativas que intervienen en la organizacién,

a fin de mantener uniformidad en las decisiones.

EXTENSICN DEL PUZSTO.

Algunos organismos sociales han encontrado que la sobre
especializacién tiene efectos negativos sobre la eficiencia
de la produccién. La préctica de gque el trabajador crea
sentimientos negativos nacia sus puestos es porque
encuentran su labor aburrida, mondtonas y tan fragmentadas
gque no ven su contribucidén en el producto terminado. Esto
da como resultado inconformidad, moral baja, falta de
interés y disminucién d>» la eficiencia. Los programas dec la
extension del puesto se diseflan con el fin de elevar la
moral y la eficiencia, aumentando el nimerc de tareas gue

desempefia el trabajador.

Para toda organizacidén, debe existir un equilibrio
6éptimo entre la divisién del trabajo y la extensidén del
puesto. El organismo social de maximizar la eficiencia de
la especializacién y minimizar sus efectos sobre la moral ¥y

la productividad del personal.
2.5.4 LA AccION DE ORGANIZAR,
La accibébn de organizar implica la creacidén de una

estructura que funcione con eficiencia para 1lograr 1los

objetivos de un organismo. Para alcanzar una accién
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organizativa efectiva se requiere considera dos aspectos:

"requisitos estructurales y una légica de la estructura”.

A)

REQUISITOS ESTRUCTURALES. Se recomiendan para una

organizacién efectiva los requisitos siguientes:

B}

La estructura organica permite la coordinacién de las
actividades neccsarias para lograr objetivos
organizacionales.

La estructura orgdnica aprovecha las formas de autoridad
administrativa formalmente prescritas.

La estructura organica refleja el ambientc fisico vy
social del organismo.

La «c¢structura organica cuenta con perscnal cuyas
habilidades estan interrclacionradas con las

responsabilidades de su puesto.

LOGICA DE LA ESTRUCTURA. Los administradorcs que tienen

que llevar a cabo la accién de organizar y reorgahizar una

estructura organizacional, pueden aplicar la légica a su

actividad, sugiriendo la siguiente secuencia:

Determinar los objetivos generales del organismo.
Establecer objetivos, peoliticas Yy procedimientos
especificos que se deriven de los objetivos generales.
Identificar y clasificar las actividades necesarias para
alcanzar los objetivos.

Agrupar las actividades de manera que los recursos y las

habilidades del personal se utilicen mis eficientemente.
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€ Crear un puesto para cada grupo de actividades con
autoridad suficiente para dirigir 1las operaciones
intergrupales.

o Establecer una cadena de mando y flujos de comunicacién
para coordinar las actividades departamentates.

¢ Buscar formas mas flexibles de organizacién de manera
que el organismc sccial se pueda adaptar a condiciones

cambiantes.

Una vez conocidos y definides los objetivos que se
pretenden alcanzar vy las politicas que normaran su
cumplimiente a través de una organizacién formal, es
conveniente elaborar un listado, lo mAs detallado, claro y
conciso posible de las funcicnes gque se consideren

indispensables para alcanzarlos.

Ya gue hay que trabajar, lo principal es saber "en qgué
consiste ese trabajo". Por supuesto, siempre es posible
hacer el trabajo gue nes salga al paso y mientras tanto
preocuparnos por el resultado final, especialmente si 1la
funcién recae scobre esa persona o un grupo. Sin embargo,
cuando se trata de un grupc mas amplio, hay que determinar
de antemano las tareas mas importantes que se deben realizar
y quiénes deben encargarse de ellas, para evitar

repeticiones de cualquier indole.

La organizacién nec constituye, por 1lc general, un
problema cuando la empresa es de reciente creacidn, porque
siempre hay exceso de trabaje. Con la madurez y una mayocr

estabilidad, la situacidén cambia. Existe mas personal, vy
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con frecuencia se pierde tiempo en tareas sin ninguna
importancia o que tienen gque ver muy poco con los objetivos

generales empresa.

Cuando un administrador decide cambiar una estructura de
organizacién, generalmente empieza por bosquejarlo en un
papel. Y asi aparece un nuevo organigrama. Cuando hace
esto, el administrador guiz&d opine ‘ahora pasamos de una
organizacién por tunciones a una organizacién por producto'
o quiza diga: "Vamos a estar menos centralizados de aqui en

adelante".

Esta forma de accionar es un Sintoma lejano del
planteamiento efectivo de la organizacidn. Un cambio de
organizacién debicra considerarse como un deliberado

csfuerzo para cambiar el modo en gque actla realmente la

organizacidn.
2.5.5 PROCESQO PARI PROYLCYAR ESTRUCTURLS DB
ORGANIZRCION.

Para evitar que el "bosgquejo de un organigrama caiga en
la trampa" se sugiere un proceso para concebir del principio
al fin wuna nueva estructura organica. Este proceso
facilitara la tarea, algo compleja, de separar los aspectos
gque han de tomarse en cuenta, en lo gque concierne a la
estructura de los muchos aspectos de una organizacién que
producen un efecto importante en el modo de actuacién de la
misma. Este permitirad también relacionar la decisién sobre

estructura con los objetivos de la empresa.
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El proceso para proyectar la estructura de organizaciodn

se compone de las siguientes etapas:

1. FIJACION DE LOS OBJETIVOS DEL ORGANISMO SCCIAL.

2. ELECCION DEL TIPQO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

3. ELECCION DEL METQDO DE DEPARTAMENTALIZACION.

4. DECTDIR POR UNA ESTRUCTURA QUE PROPORCIONE GPTIMOS
RESULTADOS.

LA PRIMERR ETAPA, Se refiere a establecer objetivos de .a
estructura tomando en cuenta la naturaleza del
comportamiente que puede esperarse. Puede considerarse, por
ejemplo, el objetive del crecimiento duplicar el volumen de
ventas en determinado tiempo. El1 sugerir establecer
obietivos, «como primera etapa, quierre decir que :ca
especifico acerca de las consecuencias y resultados que han

de alcanzarse.

Con frecuencia falta una clara exposicidén de los objetivos
de un organismo social. Los administradores claves tendran
objetivos bastante diferentes. Esta diferencia de
propésito, sin resolver, conducirdn muy probablemente a
conclusiones diferentes acerca de las opciones

estructurales.

Lh SBGUNDRA EBTAPR, se refiere a la forma que adoptard la
estructura organica de la empresa. Existen varios tipos de
estructuras organizacionales (lineal, funcional, linea ¥y
asesoria, etc.), bajo 1lo3 cuales podria configurarse un

organismo.

116



Ya que la estructura organizacional es un mecanismo
proyectade para ayudar a alcanzar cobjetives:; hay que tomar
en cuenta una serie de "factores" gue influyven en el tipo de
decisidén para elegir la estructura de la organizacién mas

conveniente, estos factores son los siguientes:

1. ACTIVIDAD
@ Programdtica
@ Rutinaria
2. TEMPORALIDAD
¢ Permanente
© Temporal
3. AMBITO
o Pequefio
o Grande
4. RELACIONES
o Independientes
e Interrelacionada
5. RECURSOS
© Humanos
o Financierocs

o Materjales

LA TRERCERA ETAPA, s5e aboca a las maneras en gue puede
dividirse el trabajo, aspecto conocido comoe
"pDepartamentalizacién™. Consiste en determinar el grado en
el que se deberidn desdoblarse y crearse departamentos
di ferentes, dependiendo principalmente del recurso
financiero. Por ejemplo, crear un nueve departamento

implica asignarle un nuimero determinado de subordinados, por
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tanto, representa también costos extras y esos deberan
estudiarse con detalle, compardndolos contra los beneficios

esperados.

;) DEPRARFAMENTNALIZACION PCR PROPOSITO. Comprende la
disposicién del trabajo de acuerdo a los productos,
clientes, sjituacidén geografica. Los departamentos se crean
en torno a objetivos o produccidén especifica y autédnoma, y
en este tipo el grado de divisidén del trabajo se hace
énfasis en una orientacidn externa (medio ambiente}. Dentro
de esta <clasificacién hay +tres maneras bdasicas de

departamentalizar el trabajo por propdsito:

Por producto, consiste en hacer la divisién del trabajo
de a le qur se va a producir, por ejemplo: aislantes-
antibidticos-perfumes, etc.

Por clientes. El trabajo se dispone en tornoc a
determinades c¢lientes o mercados. Un ejemplo de
sustancias quimicas que e departamentos separados para

servir a sus mercados industriales y de consumec.

Por territorio. Consiste en disponer departamentos para
determinados territorios, por ejemplo, una cadena
hotelera podria resolver establecer divisiones
geograficas, zona norte, zona sur, zona centre y hacer a
un funcionario responsable por la operacién de todos los

hoteles de la zona.
Este tipo de departamentalizacién tiene varias ventajas,

principalmente porque estos departamentos, tienden a ser

relativamente auténomas y faciles de coordinar
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internamente. Reuniendo en un solo jefe tode el trabajo de
un proyecto, se presta atencién continua al preducto, al

cliente o a la localidad.

B} DEPARTMIENTALIZACION POR PROCESO, Tiende a separar
distintos departamentos funciones como "Produccién, compras,
etc.," lo cual da por resultado mayor eficiencia. Esta
forma de divisidén del trabajo aprovecha la especializacién
Yy resulta cficiente en muchos casos. Existen dos maneras

de departamentalizar y el tfabajo pPOr procesos:

o Por funciones. Consiste en crear unidades en torno
a operacionales principalmente del organismo por
ejemplo: produccidén, ventas, finanzas, perscnal,
ctzo.

2 Por procesos. Es aquella en que se puede ejecutar
la dcpartamentalizacién por proceso dividiendo el
trabajo de acuerdo a administrativas, por ejemplo:
Planeacién, organizacién, etc. El trabajo también
se puede dividir con ©base en tecnolegia con
departamentos separados, por ejemplo: ensamblado,

troquelado, pulido, pintura, etc.

Este tipo de departamentalizacién tiene varias ventajas,
u cuales es que al hacer gran énfasis en una determinada
tarea o funcién lleva con frecuencia a aumentar la destreza
y la competencia técnica Yy por consiguiente a mejorar la
eficiencia. También facilita wun contreol centralizado,
puesto que los jefes de funcicones especializadas dependen de

mas de una unidad central que coordine su trabajo.
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CUARTA ZTAPA, DECIDIR POR UNMAR ESTRUCTURA QUE PROPORCYIONT
OPTIMDS RESULTADOS.

La decisién de optar por una estructura radica en que se
plensa que dard los resultados esperados, sin embargo, estos
resultades los podemos conocer a ciencia cierta en el
transcurso del tiempo, cuando esta nueva estructura esta
funcionando y a través de ella se estan llevando a cabo los
procesos, es hasta en ese momento cuando se pueden evaluar

los resultades si son éptimos o no.

2.5.6 PLAN GENERAL DE ORGANIZACION.

Para llegar al disefic de una estructura organizaciona!l
légica hay que definir y agrupar las tareas a reallizarse.
La primera pregunta que debemos hacerncs es:

¢Cudles son las mads importantes tareas a realizar?

Para ello es conveniente realizar un "plan de trabajo"
que permita diseflar la organizacién por el funcionario o el
especialista a quien se le hay encomendadc esta funcién.
Diche plan de trabajo puede incluir entre otras las

siguientes actividades:

1. Elaborar un 1listado de las actividades necesarias
para cumplir con los objetivos y planes.

2. Agrupar tales actividades por su similitud, y de
acuerdo al criterio de departamentalizacién gque se

adopte.
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3. Asignacién de actividades a unidades de trabajo
especificas.

4. Definir los deberes, responsabilidades y autoridad de
cada unidad de trabajo.

5. Determinacién del tipo de relaciones gque tendran
entre si dicha unidades y éstas con el exterior.

6. Elaboracién de graficas de organizacién.

7. Descripcién de puestos y especificacidén de 1los
mismos, de preferencia, por unidad de trabajo
definido.

8. Disefio de los espacios fisicos gue ocuparad 1la
organizacidén en general y cada una de las unidades de
trabajo.

8. Disefio de sistemas y procedimientos administrativos.

10. Elaboracién de manuales administrativos de
organizacidén de procedimientos, de politicas).

11. Aprobacién del "Proyecto de organizacidén" por parte
de las personas responsables (alta administracién,
jefes de arcajl.

12, Implantacidén y evaluacidén de la organizacidén y su
funcicnamiento, tomando como base los objetivos vy

planes gque se definieron al principio.

2.5.7 GRAFICAS DE ORGANIZACION.

A fin de ayudar a visualizar las principales relaciones
de la organizacién formal nos podemos auxiliar por medio del
uso de organigrama Consiste en "Una forma grafica que
muestra las funciones principales, relacidn béasica entre
ellas, los <canales de autoridad- formal a guién tiene

autoridad sobre gquién".
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En la practica existen varios criterios para dar un
nombre gue designan este tipe de graficas en la que se
muestra la estructura organizacienal de la empresa. Se le
denomina con los nombres de: Carta de organizacién,
organigrama, cuadros jerdrquicos, cartograma, organigrama.

En su mayoria los autores norteamericanos los designan
con el nombre de "Cartas de organizacidén", Organigramas (E.

Dale, field, G.R. Terry).

Los autores europecos los designan con el nombre de
"Cuadros de organizacién™ "Cartogramas"™, organigrama (H.

Fayol, M. Aumage Lansburgh).

En nuestro pais se 1les designan con €1 nombre de
"Organigramas 0o Organigramas”™ (sobre todo en el secctoer

publico}.

El arregle acostumbrado de un organigrama consiste en m
funciones operacionales principales en la parte superior,
con funciones subordinadas en niveles sucesivamente

i

descendentes. En la practica, se sigue un proceso para la

elaboracién de organigramas, abarcando los siguientes pasos:

1. Elaborar wuna lista de funciones y subfunciones
prebables.

2. Compararla contra una lista de comprobacidn.

3. Preparar los cuadros o plantillas.

4. Confeccionar el organigrama.
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Lista de comprobacidén. Consiste en dar respuesta a una

serie de interrogantes, entre las que estan:

¢Es necesaria la funcién para la organizacién?
¢Describir la funcién y subfunciones principales?
(En gué nivel debe coleocarse la funcidn?

¢A qué funcidn deberd infermar funciédn?

cQué funciones deberan informar a esta funcidn?

CONTENIDO DREL ORGANIGRAMA. Un organigrama debe contener

bédsicamente los siquientes datos:

¢ Titulos o descripcién concentrada de las actividades
[{Nombre del organisme y la funcién que se define).

®* Nombre de qui¢én elabord el organigrama.

® Lugar y fccha de claboracién

¢ Autorizacidén del organigrama {de la alta direccién, y del
responsable de la funcién).

¢ Explicacién de la simbologia utilizada {Lineas de

coordinaciodn, asesoria, etc.).

CLASIFICACION DE LOS ORGANIGRAMAS. Los organigramas los
podemos clasificar de acuerdo a arreglos convencionales.
Las funciones que se desempefien, su agrupamiento y sus
relaciones entre una ¥y otra guedan indicadas en el

organigrama.

Los organigramas se pueden clasificar convencionalmente

en tres grupos, de acuerdo con su:
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1. CONTENIDO
2. AMBITO DE APLICACION
3. PRESENTACION

2.6 LA REOREANIZACION

2.6.1 GENERALIDADES.

Con frecuencia un organismo social logra dejar atréas
estructura corriente cuando: nuevos productos, nuevas
funciones, nuevos procedimientos, nuevo personal, etc., se
han afadido y aumentade su magnitud. Por tanto tiene dJue
adecuar y modernizar su estructura organizacional y estar

de acuerdo con la dinédmica actual.

Un trabajo de "reorganizacidén™ puede ser efectuado por
consultores ajenos al organismo y le proporcionara a éste,
un conocimiento especializado, mayor experiencia y un punto

de vista extcrno a sus problemas.

Como guiera gque sea, un estudio de esta naturaleza
debera realizarse cuando los miembros de la alta
administracién del organismo reconozcan se les haga
reconocer la existencia de esta necesidad, y por lo menos
cstén de acuerdo en la forma general y ademds de estar
intelectualmente preparados para aceptar que las unidades
administrativas subordinadas proporcionen la cooperacién

necesaria.

El buen éxito del trabajo del consultor dependera hasta

cierto del apoyo y tiempo que le otorgue la alta
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administracién ademds participacién de los funcionarios en

general.

£l proyecto presentadc en general para estc tipe de
trabajos deberd ser adoptado a la situacidn correcta una vez
guc se disponga de inconformidad confiable del organismo a

analizar administrativamente.

Por tanto dentroc de este contexte encontramos el
"proceso de reorganizacidén” come actividad indispensable y
permanente de los organismos sociales, ya gue su realizacién
permite a los responsables de la gestidén cumplir mas

adecuadamente con su cometido.

2.6.2 OBJETIVOS DE LA REORGANIZACION.

in todo proyecto de reorganizacidérn hay que considerar y
determinar los objetivos de este, los cuales seran guia
para desarrollar el trabajo respectivo, entre los
propésitos gue se persiguen para desarrollar un proyectc de

esta naturaleza estdn los siguientes:

1. Aumentar la "eficiencia” el desarrolleo de las
opecraciones del organismo para obtener un mejor
aprovechamiento de sus recursos.

2. Definir con exactitud las "lineas de autoridad"™ para
evitar situaciones como: duplicidad de autoridad,
excesiva centralizacién, gque el nimero de niveles de
autoridad sean demasiados y estructuracidn dificil de

entender.
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3. Lograr una mayor "coordinacién®™ entre las actividades
internas de las unidades administrativas para promover
una sincronizacién y armonia de las formas de operar.

4. Lograr mayor "control” de las operaciones que se
desarrollan mediante un analisis y evaluacién de la
informacidén para evaluar si lo realizado se apega a lo
planeado y en su caso aplicar medidas correctivas.

5. Determinar las funciones es decir definir y agrupar las
tareas a realizarse para determinar el fin que se
persigue y luego lo necesario para a.icanzarlo.

6. Establecer una "comunicacién efectiva™ para estar al
tantc de las actividades departamentales como
interdepartamentales, por medio de informes periddicos
sobre su actuacidén y los resultados obtenidos.

7. Establecer adecuadues "reclaciones™ ceon ¢l personal, la
cooperacion es un requisitc indispensable para asegurar
el buen trabajc colectivo y se puede alcanzar

simplemente por medio del contacto diario.

MANIFESTACIONES QUE DETERMINAN LA MECESIDAD DE UNA
REORGANIZACION. De manera semejante al organismo humano,
también en el social cuando sufre alteraciones su
funcicnamiento normal aparecen determinados sintomas que lg
alertan, con el propésito de que se corrijan, de tal manera
que pueda scguir operando con la eficiencia planeada. Asi
mismo, las desviaciones o fallas gque pueda tener un
organismo puedan ser originadas por dos causas

fundamentales:

LA PRIMERA, por deficiencias internas y LA SEGUNDA, por

factores extcrnos producidos por el medio ambiente con el
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cual interactia. El1 hecho de que exista la necesidad de una
reorganizacién, no debe ser motivo de preocupacién, sino el
no percatarse de las anomalias para solucionarlas, pues de
lo contrario, el desconocimiento de las mismas conducira a
prolongar una inadecuada actuacién, la que, con el tiempo,
pondra en peligro la existencia del organismo, o le
acarreard fuertes crisis organizacionales gue repercutirédn
principalmente en su situacién financiera, en la consecucién

de sus objetives y en su imagen a la colectividad.

2.6.3 EL PROCESO DE REORGANIZACION

El proceso de reorganizacién es una actividad
imprescindible y continua en todo organismo social, por
tanto es un proceso dinédmico y para su comprensién habra gque

dividirlo en elementos o fases.

A. DETERMINAR Y ANALIZRR LOS OBJETIVOS DEL ORGANISMD.

Cuandc nos encontramos ante una reorganizaciédn, es
decir cuando se trata de dar una nueva estructura organica a
una empresa ¢ area gue ya este trabajando, lo cual resultara

mas comin.

Considerando que los objetives son "la expresién
cualitativa de un fin o propdsito que se pretende alcanzar",
constituye la meta hacia la que debemos orientar
invariablemente nuestro esfuerzo de estructuracidén . En esta
fase se conoceran los objetivos del organismo, objetos de

estudio y se determinard si estén bien definidos &stos.
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Es conveniente aclarar gque no unicamente los obietivos hay
que estudiar sino otros aspectos mas que forman lo que se
conoce como las "bases para la estructuracién”, y que son

los siguientes:

°® (CBJETIVOS
* PCLITICAS
® PROCEDIMIENTOS

* FUNCIONES

Esta fase se desarrolla por lo general en la unidad
orgdnica que se va a reorganizar y a través, de técnicas de
investigaciodn (la entrevista, el cuestionario, la
observacidon directa, la investigacidédn documental). Es
necesar. o tener presente que la informacion recabada en esta
etapa, servira base para el desarrollo de las siguientes,

razén por la gue obtendremos la informacién mas relevante.

B. ELABORACION DE UN PLAN PARA MKODIFICAR LA ESTRUCTURA

ACTUAL

Agqui se trata de pensar en términos de lo que realmente
es la mejor organizacién, en el perscnal del gue se puede
disponer mediante su desarrollo, en la relacidén de
autoridades que deben existir y en las combinaciones de
actividades que proporcionen los mejores resultados, tales

comoe 2

a) Determinacidén de una nueva estructura organizacidn.

b} Definicién de lineas de autoridad y responsabilidad.
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c) Asignacidén de funcicones y actividades.

d) Fijacién de politicas administrativas.

e) Detcrminacién de sistemas Y procedimientos
administrativos

f} Determinacidén de nuevos controles.

g) Coordinacién de funciones y actividades.

h} Adecuadas relaciones humanas, etc.

C. IMPLANTACION DEL PLAN DE REORGANIZACION

Parte del plan de reorganizacidn debe llevarse a cabo
en forma inmediata y por tanto surgen 1las siguientes

preguntas:

s .Qu¢ medidas dekerdan tomarse en  cuentua para
llevarsce a cabo ¢on éxito esta parte del plan?
e ;Deben algunas partes del plan cubrirse sobre

determinade periodo de tiempo?

De ser asi hay que fijar un programa para todas las
actividades requeridas, de manera que el plan pueda
progresar sobre una base ordenada y predeterminada. Toda la
labor realizada en las anteriores fases pueden llegar a ser
indtil si no contamos con el apoyo de la alta administracidn
y con la colaboracién de los funcionarios responsables de

cada unidad administrativa, por ellc deben buscarse:

a} Cambio de impresicnes con la alta administracién vy
funcionarios sobre la reorganizacién propuesta.
b) Explicacién de los resultados y ventajas de la nueva

organizacidén y modificacién de la actual.
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c) Capacitacion del personal sobre aspectos y especialidades
de los nuevos sistemas y procedimientos administrativos.

d) Explicacién al personal sobre detalles de la nueva
estructura o sistemas de organizacién.

e} Persuadir al personal para lograr su colaboracidn,

exponiéndole las ventajas de las modificaciones.

D. CONTROL SOBRE LAS MODIFICACIONES.

5i lo propuesto y aceptado no es llevado a la practica
con base a los lineamientos establecidos, serd inatil lo
realizado, por tanto, resultard dtil hacer revisiones
periddicas para dar solucién al funcionamiento uniforme de

las nuevas organizaciones.
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cariTULO 3

LA ADMINISTRACION MUNICIPAL

3.1 ANTECEDENTES DEL H. AYUNTAMIENTO DE VERACRUZ.

3.1.1 INTRODUCCION.

La conquista espafola propicid, para efectos de
organizacién de la vida local, la introduccidén del municipio
como férmula de dominio y colonizacién, ya que la fundacién
del primer Ayuntamiento en la Villa Rica de la Vera Cruz, en
Abril de 1518, le asigno a Cortes la legalidad y legitimidad

para emprender la conquista de tierras de la Nueva Espaina.

Los Ayuntamientos gque se integraron en la Nueva Esparfia
fueron "fiel transplante del viejo Municipio Castellano de
la Edad Media”. Estos desempefiaron un papel importante en la

vida piblica de las Ciudades Novo hispanas, por ser en



primer términe la institucién encargada de 1llevar los
anhelos generales de las poblacicnes ante las Autoridades
Virreinales Peninsulares, en segundo, por ser la instancia
politica juridica que daba forma legal al dominio, que los

grupos oligarquicos ejercian sobre su &mbito local.

A través de los Ayuntamientos, los grupos de
comerciantes, militares, propietarios Y eclesiasticos
delinearon paulatinamente los contornos y los movimientos de
la sociedad que buscaban. El control de los cargos
municipales les permitié administrar la ciudad por medio del
manejo de ramas tan vitales como: Limpia pGblica, Seguridad,
Abastecimiento, Educacién, Finanzas, mejoras materiales,

agua, etc.

El Municipio en ol giglo XIX. En el Aambito general del
naciente Estado Mexicano, El Municipio tuvo poca
consideracidén: asi, en la constitucién de Apatzingan de 1814
se menciona que “en los puebles, villas y ciudades
continuaran respectivamente los gobernadores, los
ayuntamientos y demas empleos, mientras no se adopte otro
sistema”. Ni en el acta constitutiva ni en la constitucidn
de 1824 se hace mencidén alguna a los Municipios. La sexta

de las siete leyes constitucionales de 1836, dispeonia que

los Ayuntamientos fueran popularmente electos.

Los Ayuntamientos fueron reglamentados por la Ley del 20
de marzo de 1837, la cual colocaba a los alcaldes en el
nivel inferior de 1la escala jerdrquica que a través de
subprefectos y gobernadores llegando hasta el Presidente de

la Republica.
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Las bases de organizacién Politica de la Replblica
Mexicana, elaboradas por la junta Nacional Gubernamental,
convocada por Santa Ana en 1843, hicieron mas dependientes a
los Ayuntamientos en relacidén a las juntas, por la razédn de
que éstas tenian la facultad de establecer corporaciones y
nombrar Funciconarios municipales, expedir sus ordenanzas
reglamentos de la policia municipal. El Estatuto Orgénico
Provisional expedido por Comonfort en 1856, colocd a los
Municipios directamente bajo la autoridad de los
gobernadores. La Constitucién Politica de 1857 marginalmente
menciond al municipio en relacién a la contribucién a los

Gastos Municipales y a la inscripcidén al Padrdédn Municipal.

3.1.2 EL MUNICIPIO EN EL SIGLC XX

En virtud de la existencia de, los jefes politicos que
habian mermado 1la libertad municipal y ante la teoria
profiriera de que fuese simple y llanamente instancias
administrativas, surgen pronunciamientos a favor de la
libertad municipal. En el programa y manifiesto del Partido
Liberal Mexicano, publicado en 1906, se sostenia la
necesidad de suprimir a leos jefes, reorganizar los
municipios desaparecidos, robustecer el poder municipal, en
este mismo sentido se manifesté el partide democratico,

encabezado por el hijo de Benito Judrez, en el afio de 1909.

Asi mismo, en el plan de San Luis, se destacd la
necesidad de recobrar la libertad y la no reeleccién de las
autcridades municipales, de esa el Plan de Ayala se

manifestd por alcanzar la independencia de los municipios
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procurdndoles wuna amplia libertad de accidén que les
permitiera atender eficazmente a los intereses comunales y
los preservarad de los atagques y sujecicnes de los gobiernos
Federales y Estatal. Asi mismo, en el Palacio de Empacadora
pronunciade por Qrozco, Se destacaba que administrar sus
arbitrios y fondos. Asi convenga, abrasd este movimiento en
las adiciones del plan de Guadalupe se expresaba gque era
necesario el establecimientoc de la libertad municipal coro

instituciéa constituciocnal.

Carranza en su proyecto de Constitucidon en el afo de
1916, se referia a los municipios: “Es sin disputa una de
las grandes conguistas de la Revolucidén, como gue la base
del gobiernc 1libre, conguista gque no s6lo darad libertad
politica a la vida municipal, gue también Lle daré

independencia econdmica.

Finalmante, el articulo 115 ge redacto de la manora
aiguionte: “Los Estados adoptarén para su rdgimen intorior,
la forma do gobiorno ropublicano, representativo, popular,
toniendo como baso do su divigién territorial y do su
organizacién politica y administrativa ol municipioc libre,

conformo a las bagos siguientos:

1. Cada municipio sera administrade por an
Ayuntamiento de eleccién popular directa y no
habra ningura autoridad intermedia entre éste vy
el gokierno del estado.

2. Los Municipio administrarén libremente su

hacienda. la cual se formaréa de las
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contribuciones para atender las necesidades
municipales, y
3. Los Municipics serdn investidos de personalidad

juridica para todos los efectos legales.

El articulo fue aprobade con 88 votos a favor y 62 en

contra.

Siguiendo esta historia del Municipic Constitucicnal
Mexicano no ha habido iniciativas de reformas al articulo
115 hasta nuestros dias con el objeto de fortalecer el
concepto de Municipio Libre. En el apéndice A, se anexan
diagramas que muestran esquemas normativos respecto de la

administracién municipal.

3.2 IMPORTANCIA DEL DEPARTAMIENTO DE RECURSCOS HUMANOS,

3.2.1 INTRODUCCION.

El manejo de persecnal implica el manejo del recurso mas
preciado de la organizacién. El H. Ayuntamiento de Veracruz
cuenta actualmente con mas de 2000 empleados, siendo el
primer Ayuntamiento de México y une de los mis cuantiosos a

lo que presupuesto se refiere.
La siguiente es una relacién de responsabilidades que

por si solas explican la importancia o necesidad de esta

unidad administrativa:
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I.- Seguimiento e implantacién de controles internos para:

A} Evitar pago indebido.

B) Mantener una plantilla de personal que realice trabajo
efectivo.

C) Evitar erogaciones por conceptos diversos gue sean
consideradas innecesarias e injustificadas (tiempo extra,
pago de vacaciones, pago por suplencias, page per dias
festivos).

D} Retacidon de personal en las Areas que por tipec de
servicio que prestan y &rea gque labora se crean compromisos
que afecten la buena imagen de la institucidn.

E} Calificar retardos e inasistencias, asi como faltas
administrativas de acuerdo al reglamentc interno, a las
condiciones generales de trabajo con ambos sindicatos
respaldade por el marco lLegal gue nos rige (Ley Estatal del
Servicio Civil para el Estado de Veracruz y la Ley Federal
del Trabajo como supletoria). Asi como dar seguimiento a
las acciones gue se deriven de las mismas de acuerdoe a los
procedimientos legales establecidos.

F) Expedir pases médicos al DIF a usuarios que han
requisitado debidamente sus expedientes y que los avalan

segun lo controles internos como derechohabientes.
II.- Reestructurar la plantilla por medio de la ubicacién
del personal en el area real de adscripcidén y de acuerdo a

la organizacién municipal.

III.- Actualizar permanentemente lo correspondiente al

personal que cotiza al 1.M.S5.5..
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IV.~ Mantener vigentes y actualizados los asuntos que ligan
a la Entidad Pdblica Municipal con el I.P.E. por el
personal Sindicalizado que cotiza (Sindicato de Empleados

Municipales).

V.-Participar en mesas de negociacidén que traten lo
relacionado con los pliegos ©petitorios y condiciones
generales de trabajo de los Sindicatos de Empleados

Municipales y trabajadores de la Limpia Publica.

VI.- Promover reuniones permanentes con los titulares de las
diferentes Areas a efecto de sentar lineamientos que
permitan una interrelacidén de entendimiento y apoyo para la

operacién.
VII.-- Todas las que emanen de la superioridad.
VIII.- Promover la actualizacién y capacitacién del
personal.
3.2.2 FUNCIONES DEL DEPRRTAMENT@, DE RECDRSOS HUMANOS
DEL H. AYUNTAMIENTO DE VERACRUZ.
Las siguientes descripciones corresponden a las

funciocnes generales del departamento de recursos humanos,

especificamente en el H. Ayuntamiento de Veracruz.
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A. NOMINA

1.

[\N]

]

=] -t
. +

Integrar y resguardar expedientes del personal en
general.

Implementar controles internos para incapacidades,
vacaciones, pagos gquincenales de némina. permisos
econémicos, embargos judiciales, tiempos extras, primas
dominicales vy en general de tedos o©s conceptos
prestaciones gue deneren pasos ¢ beneficios al
personal.

Tramitar y sclicitar a la direccién de egresos pagos de
reembolso,

Calificar retardos y faltas y tramitar los descuentos
correspondientes,

Codificar movimientos de alta, baja, cambios de

categoria y modificaciones.

. Calcular el pago de tiempo extra y tramitar su pago,

Recopilar némina guincenal.
Tramitar créditos solicitados por personal
sindicalizado ante FONACOT,
Elaborar Yy tramitar némina complementaria

quincenalmente.

10. Tramitar quincenalmente la ndmina mecanizada.

11. Realizar comparativos de conceptos de némina.

12. Instrumentar mecanismos y procedimientos econdmicos,

13. Contreol de permiscos econdmicos,

14

. Contrel de permisos con y sin goce de suelde,

15. Control de suplencias,

16. Gestionar préstamos para perscnal.

17

18

. Certificar cartas poder para cobros de empleados

incapacitades,

.Emitir circulares scobre dias festivos,
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C.

15. Proporcionar a contabilidad informacidén para céiculo
de crédito al salario,

20. Tramitar descuentos por préstamos de lentes a corto
plazo,

21. Elaborar credenciales de todo el personal del H.
Ayuntamiento,

22. Reposicidén de credenciales.

23. Seleccionar y calificar al personal de nuevo ingreso,
mediante examenes.

24, Recepcidén y verificacién de documentacidn para tramite

de becas.

PROCEDIMIENTOS LABORALES

l. Coordinar con el Jjuridico para proceder al tramite de
bajas del personal ceonforme a la ley,

2. Calcular y proponer para su auvtorizacidédn finiquitas vy
liquidaciones.

3. Coordinar con el departamento juridico para la atencion
y seguimiento a demandas laborales,

4. Recibir, verificar y tramitar pagos por lista de raya,
asi como controlar y elaborar los contratos por tiempo

determinado de dichos empleados.

PRESTACIONES Y SERVICIOS

1. Recepcidn y verificacidédn de documentacidén para trimite
de becas,

2. Efectuar revista de supervivencia a empleados jubilados
e incapacitados permanentes,

3. Tramitar y calcular ante el I.M.S5.5. altas, bajas,

avisos de modificacidén de salarios y ligquidaciones del
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5.

Personal Sindicalizado {Sindicato de Empleados

Municipales) y de la Policia Intermunicipal,

. Requisitar formas de ST-1 para riesgo de trabajo del

Personal Sindicalizado y Pelicia Intermunicipal,

. Investigar y verificar ante el I.M.5.5. sobre

incapacidades continuas,
Atender solicitudes de empleados para atencidén médica

via D.I.F. Municipal.

. Coordinar con el D.I.F. tramites estipulados en

convenios de trabajo de los sindicalizados,

. Tramitar hoja de servicios para personal en via de

jubilacién yo pensidén por incapacidad ante el I.P.E.,

Tramitar jubilacién ante el I.P.E,

10. Tramitar préstamos a corté plazo e hipotecarlos ante

el T.P.E.,

l1. Gestionar anke la Universidad Villa Rica Y CONALEP

programas del Servicio Social.

12. Asesorar a todas las areas respecto a procedimientos.

RELACIONES LABORALES

1.
2.

3.

4.

Mantener relaciones c¢on representantes sindicales,
Negociar con sindicates lo relative al contrato
colectivo anual,

Dar cumplimiente y seguimiente a las cliusulas de los
convenios vigentes con los sindicatos.

Organizar y coordinar todas las acciones para la
realizacién de los eventos de los siguientes dias: Dia
del nifie, Dia de la madre, Dia del empleado municipal

y Dia del empleado de limpia pidblica.
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3.3.ESTRUCTURA ORGANIZACIOMAL

Esta seccién es el resultade del estudio de campo bajo
el cual realice los anélisis de puestos del departamento
de recursos humanos del H. Ayuntamiento de Veracruz. Cabe
nencionar que solo se refiere a los puestos ordinarios y su
contenido corresponde en lo general a la estructura sefalada
en el marco tedrico del capitulo 2. Comc se ha seflalade en
el capitulo metodolégico, es solo el primer paso en el
intento por eficientar el funcicnamiento del departamento y
coadyuvar a mejorar los servicios que la administracién

municipal ofrece.
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DIRECTORIC

01 Jefe del Departamento de Recursos Humanos

01.1 Secretaria

01.1.1 Archivo

01.2 Supervisor de Recursos Humanos

92 Jefe de ndmina

02.1 Encargado de némina mecanizada

02.1.1 Auxiliar de némina

02.1.2 Encargada del control de asistencia, I.P.E.

Y FONACOT

02.1.3 Archivo de la Nédmina Mecanizada
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02.2 Encargado de la nomina complementaria

03 Encargado del Seguridad Social

04 Encargado de D.I.F.

05 Encargado del area de computo

06 Encargado de Prestamos

07 Terminaciones laborales
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ORGANIGRAMA ACTUAL

JEFE DE RECURSOS HUMANOS

1
| 3 - 3 -
SUPERVISOR SECRETARIA 1.1
12
—— e
ARCHIVO
1.1.1
f I . T e I 1
NOMINA I.M.S.S. b.I.F. ] ANALISTA PRESTAMOS TERMINACION
2 3 4 i 5 6 LABORAL
T i I
| o A}
ENCARGADQ ERCARGADO
DE NOMINA DE NOMINA
HMECAN] ZADA CCMPLEMENTRRIA
2.1 2.2
AUXILTAR
2.1.1
ASISTENCIA,
I.PE. Y FOMACOT
2.1.2
ARCHIVO
2,1.13




PUESTO: Secretaria

CLAVE: 1.1

Dapartamentos controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamenta: Archivista

A través de sus [Ninguno

colaboradoras Inmadiatos:

CONTACTOS PERMANENTES

 Tnteranou: Con todas las arcas del K.
Ayuntamiento.
Externcs: " lLas oOpticas Mundial, Visién,

Osber y Paris.

DESCRIPCION GENERICA

Trafico y control do correspondencia.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Oporaciones Continuas:

1. Asentar la correspondencia recibida en el departamento de
las diferentes A&reas.

2. Turnar la correspondencia al jefe del departamento para

su revisidn.
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3. Recibir del jefe del departamento la correspondencia vya
revisada con las ordenes del <despacho y atencién
internas, canalizarlas y registrarlas para su seguimiento
a los responsables de cada asunto dentro del
departamento.

4. Elaboracién de oficios y memorandums.

5. Elaboracién de érdenes de pago.

6. Atencidn al pnblico en general.

Oparaciones Poriddicag:
1. Solicitud de ¢heques de efectiwvales.

2. Relacién de las 6rdenes de pago efectuadas mensualmente.

Oporaciones Eventualeca:

1. Recopilacién de 1la informacién para la captura dzi
presupuesto anual.

2. Recopilacién y elaboracién de informacién para la
contestacién de los requerimientos del departamento

juridico para la resolucién de las demandas laborales.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1. Conocimiento: Mecanagrafia, computacién, archonomia ¥
Ortografia, Redaccién, conccimiento de tramites.

2. De experiencia: minima de 1 afo.

3. Escolaridad: Carrera técnica de secundaria.
Responsabilidad:

1. De seqgundo grade. Trabajador calificado.

2. Bienes: m&quina de escribir, computadora.
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3. Informacién: Toda la correspoendencia, solicitudes de los

diferentes departamentos.

4. Toma de decisiones: No sigue instrucciones precisas

Esfucrzo:
Fisico:
Mental:

Bajo - Trabajo de oficina

Medio - Alto: Atencidn, concentrada durante los
dictados y en las transcripcicones para evitar
errores, buena memoria.
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colaboradores Inmediatos:

PUESTO: Archivista
CLAVE: 1.1.1
Departamentos controlados:

'PUESTOS A SUS ORDENES

Directamontea: Ninguno

A través de sus |Ninguno

CONTACTOS PERMANENTES

- —

rIntornos: Con todas las dareas del H.
Ayuntamiento.

Externos: Ninguno

DESCRIPCION GENERICA

Responsable da clasificar la documentacidén ya

archivar on el expediento correspondionte.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Oporacionos Continuas:

1. Apoyo para entrega de correspondencia.

2. Sacar copias.

3. Archivar cartas peder,

incapacidades

y movimientos

némina en los expedientes de los empleados.
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4. Apoyo en la elaboracién de los pases médicos, cuando a la

encargada se le comisiona para la elaboracidén de otra

actividad.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

l. Conocimientes: Archinomia, mecanografia, saber
escribir, conocer el uso de la guillotina

2. Experiencia: No necesartia

3. Escolaridad: Minimo secundaria.

Regponsabilidad:
1. De primer grado. Trabajador No calificado.

2. Bieres: Ninguno.

leer

Y

3. Informacién: Relacionada con todos los empleados del H.

Ayuntamiento.

4, Toma de decisiones: MNo sigue instrucciones precisas.

Epfuerzo:

Fisico: Medic - Necesita ser una persona &gil y réapida,
trabajo mondtono.

Mental: Medio - Aunque no es necesaria la preparacidén en

el puesto, es impertante saber organizar

trabajo.
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PUESTO:

Supervisor de Recursos Humanos

CLAVE: 01.2

Departamentos controladog:

PUESTOS A SUS ORDENES o

Diroctamonte: Ninguno

A travas da sus (Ninguno

colaboradaores Inmediatos:

CONTACTOS PERMANENTES

Intarnog: Con todas las areas del H.
Ayuntamiento.

fExternos: Junta de Conciliégzégﬁ-‘:;
Arbitraje _J

DESCRIPCION GENERICA

Responsable do gupervisar a los ompleados de la entidad

publica,

agi como dar seguimionto pagos de los ampleados que

oo roalizan on forma oxtraordinaria.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Operaciones Continuas:

1. Preparacidén de la documentacidn de los finiquitos.

2. Solicitar renuncia a personal de nuevo ingreso.
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3. Responsable del fondo fijo del departamento, asi como el
tramite de reembolso.

4. Preparacidén de los paquetes de pdlizas y soportes que se
regresan a egresos y contabilidad.

5. Tramitacién de los finiquitos.

6. Atencién a personas gque acuden al departamento. de
Recursos Humanos.

7. Tramitar el pago de reembolsos de sobre cancelados, del
personal que lo solicita.

8. Pago de reembolsos.

9. Integracién de los expedientes a personal de nuevo
ingreso

10. Recepcidn y atencidn sobre solicitudes de suplencias o
cambios de personal requerido por las diferentes Aareas,
verificando las necesidades de las mismas.

11. Recepcidn, atencidn y seguimiento de las guejas del
personal sobre el servicio médico ante el D.I.F. vy

Hospital Regional.

Oparacionos Poriddicas:

1. Supervisién del perscnal del H. Ayuntamiento en las
diferentes &dreas de trabajo.

2. Atencidén directa al personal o publico gque llega al
departamento, para solicitar informacidén o algdn trémite,

3, Tramitar ¢ gestionar apoyo para servicios médicos (casos
especiales) ante el D.I.F., I.M.5.5. y Hospital Regional,
funerales y casos especiales de problemas del personal o
sus dependientes ante el Ministerio Pidblico ¢ instancias
correspondientes.

4. Apoyo en la organizacidén de eventos de cardcter oficial

con leos sindicatos.
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5. Tramite ante el C. Alcalde, autorizaciones de asuntos

relacionados con el Area.

Oporaciones Evantualoa:
l. Entrega de citatorios {casos delicados y especiales) en

los domicilios de los empleados.
ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:
1. Conocimiento: Administrativos.
2. Experiencia: Minima de 1 afo.

3. Escolaridad: Licenciatura.

Rarponoebilidnad:

1. De segundo grado. Trabajador calificado.
2. Bienes: Manejo de dinero.

3. Informacién: Confidencial.
4

. Toma de decisiones: No sigue instrucciones precisas.

Esfuerzo:
Fisico: Medio - Alto: Trabajo de coficina y seguimiento de
tréamites.
Mental: Medio - Alto: Capacidad de analisis, trabajo

organizado, poder de concentracién.
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PUESTO: Archivista

CLAVE: 1.2.1

Departamentos controlados:

PUESTOS A S5US ORDENES

Directamente: Ninguno

A travéas da sus [Ninguno

colaboradoras Inmediatos:

CONTACTOS PERMANENTES

" —
'Intarnos: Con todas las 4areas dJdel H.
Ayuntamiento
Externos: Ninguno

.

DESCRPCION GENERICA
Clasificar la documontacién, ya tramitada para su archive

correspondionte.

DESCRIPCION ESFECIFICA
Operacicones Continuas:
1. Recopilacién de la némina.

2. Apoyo por las tardes en la realizacién de pases médicos.
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Oporaciones Periddicas:

1. Distribucién de correspondencia y circulares remitidoes
por el departamento.

Operaciones Evontualoes:

1. Reorganizacién del archivo muerto.

2. Bisqueda de 1los documentos en los expedientes del

perscnal dado de baja de afios anteriores a 1992.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1. Conocimientos: Saber leer y escribir; saber archivar.

2. De relaciones: Minimas.

3. De experiencia: Adguirida en 6 meses; escolaridad minima

secundaria y preferencia una carrera en secretariado.

Roaponsabilidad:

1. De primer gradeo. Trabajador no calificado.

2. Bienes: Ninguno.

3. Informacién: Documentacién relacionada de los empleados
de teodo el H. Ayuntamiento de Veracruz.

4. Toma de decisiones: Ninguna.

Eafuorzo:
Fisico: Bajo: Trabajo de oficina
Mental: Bajo - Alto: Las actividades son supervisadas

constantemente por el Coordinador.
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colaborsdores Inmcdiztos:

(PURSTO: Jefe de Némina. T

CLAVE: 2 )

Departamentos controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamente: Encargados de némina,
encargado de prestamos,
auxiliar de noémina Recopilador
de Noémina, Mensajero  para
asuntos oficiales al I.P.E.,

A través de gus [Ninguno.

[CONTACTOS PERMANENTES

Internos: Con todas las areas del H.
Ayuntamiento.
Externos: Ninguno.

DESCRIPCION GENERICA

Encargado de la aplicaocién de prestaciones y daduccionos de

los empleadcs, para al pago quincenal corrospondienta.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Oporaciones Continuas:

1. Contrel de Incapacidades.
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2. Control de ausentismo.

3. Control de vacaciones.
Control de

5. Control de

permisos econdmicos.

permisos sin sueldos.

6. Supervisidn de las funciones encomendadas a las personas
a su cargo.

7. Informacidén sobre los asuntos relativos a la némina,
pagos, expedientes y situacién laboral de los empleados,
tanto activos como de baja al jefe de departamento.
Oficialia Mayor, Informadtica, Contabilidad, Contraloria y
cualquier departamento. del H. Ayuntamiento, asi como a
los sindicatos.

Cporacionos Peridédicas:

1. Cdlculeo y pago de tiempo extra.

2. Aplicacién de descuentos

3. Aplicacién de descuentos

por prestamos personales.

por prestamos por anteojos.

4. Descuentos de las cuotas sindicales.
5. Calculos de prima Deominical, ausentismo, revisidon de.
I.S.P.T. y que los pagos y descuentos salgan correctos.

Operacionaa Evontualaos:

1. Revisar el cdlculo del pago de la prima vacacional.

2. Revisar el célculo del pago de aguinaldo.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:
1. Conocimientos:
horas

saber c¢alcular

extras,

Administratives en el manejo de némina:

prima vacacional, prima
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dominical, vacaciones, aguinaldo, deducciones,
conocimiento del calculo T.S.P.T.
2. Experiencia: Minima de 1 afio, como auxiliar de nomina.

3. Escolaridad: Lic. En Administracién o Contabilidad.

Roaponsabilidad:

l. Trabajador de tercer gradeo. Puesto de criterio.

2. Bienes: computadora.

3. Informacidén: Confidencial de primer nivel; solicitudes de
todos los departamentos. Descuentos e incrementos,
manejo de némina, etc.

4. Toma de decisiones: Si, aplica el criterio para tramites

rutinarios y con autorizacidn superior.

Ecfuarzo:
Fisico: Bajo - Trabajo de oficina
Mental : Alto - Concentracién, Buena Memoria, capacidad de

andlisis.
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PUESTO: Encargadé—w de nomina

| mecanizada, I.P.E. Y FONACOT.
CLAVE: 2.1

Departamentos controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamente: Ninguno

A través de sus [Ninguno

colaboradorea Inmediatos:

CONTACTOS PERMANENTES

Intarnog: Con todas las &reas del H.
Ayuntamiento
Externos: FONACOT e I.P.E.

DESCRIPCION GENERICA
Rosponsobleo do los tramites con el I.P.E. y FONACOT, adeomis
de sor la oncargada de la realizacidén de la ndémina

mecanizada.
DESCRIPCION ESPECIFICA
Operacicones Continuas:

1. Atencién a empleados para tramite de solicitud del

FONACOT .
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. Atencién a empleados para tramite de préstamos a corto

plazo ante el I.P.E.

. Par informacién sobre los préstamos I.P.E. en relacidén a

descuentos y comprobantes.

. Archivar documentos varios en el drea de némina.
. Archivar las copias de las solicitudes del FONACOT.

. Obtener documento de los empleados para la integracidn de

los expedientes.

- Atender las solicitudes de expedientes del perscnal y

llevar control del mismo.

Operaciones Periddicas:

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Elaboracién de ordenes de pago de FONACOT.
Realizacidén de la conc¢iliacién del I.P.E.
Codificacién de movimientos de ndmina.

Captura de descuentos sindicales que se indiquen.
Elaboracidén de altas, bajas, cambio, ajustes.

Revisién de la pre-nodmina.

Oporaciones Eventualaes:

1.
2.

Preparar valija de sobres de pago para la Panamericana.
Preparar valija para enviar datos solicitados por el

I.P.E. a Xalapa.

. Elaporar conciliacién del I.P.E. para enviar contabilidad

municipal.

. Elaboracién de conciliacién para enviar a FONACOT vy

contabilidad.

. Preparar informe de Quinquenios para el A4rea de

contabilidad.

159



6.

Preparar informe sobre movimientos de altas, bajas, V¥

Mayor.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

modificaciones de categorias, salarios, etc., a Oficialia

habilidad de

Habilidad:

1. Conocimientos: En computaciédn, archinomia, mecanografia.

2. De relaciones: Con todas las Areas,
expresidén, atencidn.

3. Experiencia: Minima de 1 afo.

4. Escolaridad: Minimo Bachillerato.

Rosponsabilidad:

1. De segundo grado. Trabajador calificado.

2. Bienes: Computadora.

3. Informacidn: Solicitudes de todos los empleados de los
diferentes departamentos del H. Ayuntamiento.

4. Toma de decisiones: No sigue instrucciones precisas

Esfuorzo:

Fisico: Medio - Aungue es trabajo de oficina

bajo presién.

Mental: Medio - Capacidad de analisis.
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[PUESTO:

Auxiliar de ndmina.

colaboradores Inmediatos:

CLAVE: 2.1.1
Departamentos controlados:

PUESTOCS A SUS ORDENES

Directamente: Ninguno
A través de susg (Ninguno

CONTACTOS PERMANENTES

Internos: Con todas las Aareas del H,
Ayuntamiento.
Externos: Ninguno

DESCRIPCION GENERICA

Apoyo on recopilacidn de datos para la elaboracidén deo 1la

némina mecanizada y apoyo en actividades secretariales.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Operaciones Continuas:

1. Tramitacidén de reembolsos.

2. Archivar incapacidades del D.I.F.

por €l Lic. Santos Barradas Carrera.
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3.

4.

5.

Elaboracidén de memorandums, oficios, 6rdenes de pago,
turnados por la secretaria.

Captura de cédulas de finiquitos turnadas por el
encargade de terminaciones labcrales.

Apoyo secretarial en el departamentc. todas las tardes

que no hay guardia de la secretaria

Oporacionas Periddicas:

1.

-~

Apoyo en la elaboracién de movimientos de ndémina: altas,

bajas, cambios y ajustes.

. Apoyce en la captura de descuentos sindicales que

indiquen.
Apoyo en la elaboracidn y revisidén de la pre-ndémina.
Elaboracién de 6rdenes de pago para ndmina y retenciones

de los sindicatos.

. Procesamiento de los recibos de ndmina, (separar vy

cngrapar)

. Disefio y elaboracién de los formatos de movimientos de

nomina. {mecanizada y complementaria).
Apoyo en la certificacién de cartas poder.
Elaboracidén de expedientes de las altas nuevas de cada

quincena.

Oporacicones Eventuales:

1.

2.

3.

Apocyo en la elaporacién de tarjetas para checar
asistencia.

Llenade de formatos de supervivencia al personal
jubilade, viudas pensiconadas e incapacitados permanentes.
Ssuplir a la secretaria del departamento, cuandec se

requiera (vacacicnes o permisol}.
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ESPECIFICACION DEL FUESTO

Habilidad:
1. Conocimiento: En archivo, mecanografia.
2. Experiencia: Minima de 1 aifio.

3. Escolaridad: Minimo de bachillerato.

Rasponasabilidad:

1. De segundo grado. Trabajador calificado.

2. Bienes: maquina de escribir.

3. Informacidén: Documentos de movimientos de némina.

4. Toma de decisiones: No sigue instrucciones precisas

Eofuarzo:
Fisico: Bajo - Medio - Trabajo de oficina
Mental: Medic - Aunque sigue instrucciones precisas,

aplica el «criterio para ©presentacién de su

trabajo..
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PUESTO: Encargado de Recopilacién ¥
archivo de la Némina
mecanizada.

CLAVE: 2.1.3

Departamentoa controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamento: Ninguno

A travésa do gus [Ninguno

colaboradoras Inmediateos:

CONTACTOS PERMANENTES -

Intornos: Con todas las Areas del H.
Ayuntamiento.

Bxternoga: Instituto de Pensiones del
Estade.

DESCRIPCION GENERICA

Responsable do Archivar los recibog do la nomina mecaniszada

DESCRIPCIOR LESPECIFICA

Operacionas Continuas:

1. Recopilar y ordenar la ndémina por claves.

2, Vverificar que €l recibo se encuentre c¢on 5su

cobro y que todos estén firmados.

formato de



3.

4.

Ordenar 1los recibos gue se remiten al Institute de
Pensiones del Estado y archivar por orden cada compra.
Entregar c¢orrespondencia, como es: Oficios, memorandums,

circulares y citatorios.

Oparacionas Evontualaeg:

1.

Entrega de los recibos de némina que se le envian al

Instituto de Pensiones del Estado en Xalapa.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Eabilidad:

1. Conocimiento: Archivonomia.

2. Experiencia: Minima (innecesaria).

3. Escolaridad: Estudios basicos.

Respongabilidad:

1. De primer grado. Trabajador no calificade.

2. Bienes: Ninguno.

3. Informacién: Manejo de todos los recibos de la némina
mecanizada.

4, Toma de decisicnes: Ninguna.

Esfuaorzo:

Fisico: Medio - Bajo : trabajo rutinario de oficina

Mental: Medio - Bajo: Capacidad de concentracién, por ser

trabajo rutinario, puede haber errores derivados

de 1o mismo.
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PUESTO: Encargado de némina
complementaria

CLAVE: 2.2

Departamontos controlados:

PUESTOS A 5US ORDENES

Directamonta: Servicio Social.

A travéas de sus |Ninguno

colaboradores Inmediatos:

CONTACTOS PERMANENTES

Internos: Con todas las 4areas del H.
Ayuntamiento.

Extornos: Conciliacién y Arbitraje,
Junta N°9; Segquros de Vida
Inbursa.

DESCRIPCION GENERICA

Rogponsablo on la elaboracién do la nédmina complemontaria ds
logs cmpleados que se oncuentren autorizados para percibirla
y do las terminacionag laboralos, jubilacionen a

indemnizacionss do los cmpleados

DESCRIPCION ESPECIFICA

Oporacionos Continuas:

1. CAlculec y elaboracién de finigquitos.
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6.

- Calculo y elaboracién de liquidaciones.
. Calculo y elaboracién de pagos por jubilacién.
. Calculo y elaboracién de pagos de marcha.

. Control y archivoe de recibos de némina complementaria

remitidos por egresos.

Calculo y elaboracidén de pagos por indemnizacion.

Operaciones Poriddicas:

1,
2.
3.
4.
5.
6.

Tramite de pago del Segurc de Vida.
Elaboracién de némina complementaria.
Pagos de Marcha.

Pagos de finiquitos.

Pagos de jubilacién.

Pagos de reembolsos de la némina complementaria.

Operaciones Eventuales:

1.
2.

3.

4.

Elaboracidn del tabulador de categorias.

Elaboracién de informes solicitados por Contraloria vy
Oficialia Mayor de las actividades del departamento.
Actualizacién de datos en al plantilla y elaboracidén de
la presentacién ante el C. Alcalde.

Registro estadistico de sueldos y compensacidn.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1.

3.

Conocimiento: En computacién y conocimiento en la Ley

Federal del Trabajo y Ley del Servicio Civil.

. Relacicnes: Agudeza visual, agudeza auditiva, iniciativa,

habilidad expresiva.

Experiencia: Minima de 1 afioc.
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4. Escolaridad: Licenciatura.

Regponoabilidad:

1. De segundo grado. Trabajador Calificado.
2.En la eficiencia del trabajo terminado.
3. Bienes: Computadora.

4. Informacién: Confidencial.

5. Toma de decisiones: Ninguna.

Esfucrso:

Fisico: Medio - Se trabaja bajo presién,

Mental: Medio - Capacidad de andlisis y estricto

conocimiento de la normatividad para la aplicacién

de los céalculos.
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PUESTO:

Encargada de Seguridad Social

CLAVE:

Dopartanentos controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamonte:

Auxiliar administrativo

A travéo de

colaboradoros Inmediatco:

aug

Ninguno

CONTACTOS PERMANENTES

Internog: Con todas las 4reas del H.
Ayuntamiento.
Externca: Instituto Mexicano del Seguro“

Social. Y Policia
Intermunicipal Veracruz-Boca
del Rio.

DESCRPCION GENERICA

Responsable do la afiliacién do los empleados con derocho al

I.M.5.5. asi como tramites segin convenioc ostablecido entre

el H. Ayuntamionto y el scguro gocial.

DESCRIPCION BsPEcIirICh

Operacionos Continuag:

1. Elaboracidén de reportes de accidentes de trabajo.
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. Recepcidn y control de incapacidades.

. Supervisién y tramite de documentacién del T1.M.S.5.,

enviada por la P.I.V.BH.

Orientacidén al personal afiliado al T.M.S.5S.

Apoyo en el archivo de documentacidén dirigida al
departamento de Recursos Humanos.

Supervisién de las funciones encomendadas a la persona a
5u cargo.

Apoyo secretarial en la elabeoracién de oficios,

memorandums e informes.

Operacionos Poeriddicag:

1.
2.
3.
4,

Movimientos de afiliacién.

Movimientos de bajas.

Movimientos de modificacidn salarial.

Movimientos por dispositive magnético {cuando son mas de

40 empleados) .,

Operaciones Evantualas:

1.

Elaboracién de la liquidacidén de cuotas obrere patronalces

al I.M.S.s.

. Informe de la liguidacién al departamento de contraloria

municipal.

. Apoyo en la elaboracidn de actas administrativas.

ESPECIFICACIGN DEL PUESTO

Habilidad:

1.

Conocimientos: Manejo de computadoras en programas de

Microsoft Office;
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- Manejc del programa entregado por el I.M.S.S.
para captura de altas, bajas, modificacicnes
salariales {dispositivoc magnético):;

- Conocer el llenado de los formatos S§T1, ST2,
5T3, ST4.;

- Conocimientos en la realizacién de
liquidaciones para el pago del I.M.S.S5.;

- Conocimiento para el llenado del formato para
incapacidades:

~ Conocimiento en elaboracidén de actas
administrativas.

- Conocimiento de la Ley del Segurc Social

2. Experiencia: Minima de 1 ano, en un puesto similar

3. Rscolaridad: Minima de Licenciatura {habilidad de
redaccién}.

4. Es necesario que exista agudeza wvisual, c¢oordinacién en

general y ser organizado

Rasponsabilidad:
1. De segundo grado. Trabajador Calificado.
2. Responsabilidad constante.

3. Bienes: Computadora, programa de dispositive magnético, y
pago ante el I.M.S5.5. por medio de un cheque certificado.
4. Informacidén: De todos 1los empleades incorpeorados al

I.M.5.5.
S. Toma de decisiones: La decisién teomada debe ir avalada
por el jefe de Recursos Humanocs. Directamente no existe

toma de decisicnes.
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BEsfuerzo:

Fisico: Medio - Alto - Se trabaja bajo presidén y se
regquiere de mucho tiempe de captura en la
computadora

Mental: Medio - Capacidad de anidlisis.



PUESTO:

'CLAVE 2

Encargada de pases médicoes

Departamentoa controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamonte: Ninguno

A través do sus |Ninguno
colaboradoren Inmediatoeg:

CONTACTOS PERMANENTES

Intornos: Con todas las areas del H.

Ayuntamiento

Externog:

DESCRIPCION GENERICA
Rooponsable do la atoncién a los cmplcados gue no cusntan

con seguro gocial por lo cual so elobeora un pagse madico que

les ctorga derocho 2 Sorvicios Mddicos del D.I.F,

DESCRIPCION ESPECIFICA

Opaeracionas Continuns:

1.
2.
3.
4.
5.

Elaberacién de pases médicos.

Registro de pases médicos.

Atencidn al publico.

Recepcidn de correspondencia.

Recortar ceon la guillotina, foliar y sellar el formato de
pases médicos.

Elaboracidén de expedientes de trabajadores y dependientes

econdémicos, para servicio médico en el D.I.F.

. Apoyc en la elaboracidn de oficios y memorandums.

ppoye en el trdmite de préstamo de antecjos.
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9.

Apoyo en la captura de informes por computadora.

Cporacionas Poriédicaa:

1.

Elaboracién del pago de Becas a hijos de empleados

sindicalizados cuando los otorguen al departamento.

. Elaboracién de solicitud de ingresos para pago de Becas.

RApoyo en la elaboracién de Cartas Poder.

QOporacioncs Eventualeg:

i.

Elaboracién del pago de ayuda de inscripcién para hijos
de los enmpleados de los sindicatos de empleados

municipales y de Limpia Publica.

. Elaboracién de constancias de percepciones y retenciones

para efectos del I.S.R.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1.
2.
3.
4.

Conocimientos: Mecanografia, Archivonomia
De relaciones: Paciencia, atencién y disposicién.
Experiencia: No necesaria.

Escolaridad: Secundaria.

Rogponoabilidad:

1.
2.
3.

4.

De primer gradoc. Trabajador no calificado.

Bienes: Maquinas de escribir.

Informacién: Expedientes de empleados con derecho a
atencidn médica del D.I.F. con beneficiarios (que cubran
los reguisitos); expedientes de empleados con hijos
menores de edad con derecho a becas.

Toma de decisiones: No sigue instruccicnes precisas
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PUESTO: Analista

CLAVE: 5

Departamontos controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamontoe: Auxiliar administrativo
% travag deo gus |Auxiliar administrativo
coleboradoxras Inmediatoo: Servicio Social

CONTACTOS PERMANENTES

Internog: Con todas las areas del H.
Ayuntamiento

Externca: Proveedores de servicios a
computadoras

DESCRECION GENERICA

Regponsable do la coptura da informacién y do remitixle a
los departamentos que la soliciten, asi como asesorar a
otras Arcas del departamento en la utilizacién do equipos do

computo para un mejor aprovechamiento.
DESCRIPCIGN ESPEcirIca
Oparacionaes Continuas:

1. Actualizacidn de la base de datos.

2. Elaboracién de contratos para el personal.
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3. Elaboracién de formatos.

4.

Apoyo en la captura de oficios en la computadora.

5. Elaboracién de informes solicitados por las diferentes

areas del H. Ayuntamiento.

Oporaciones Periddicas:

1.

Captura de movimientos de némina en la plantilla del

H. Ayuntamiento.

Oporacionos Eventuales:

1.

Inicio, diserio y elaboracién de las primeras credenciales
del periodo 1998-2000 vy de 1999, del personal del H.

Ayuntamiento.

. Apoyo para la elaboracién y disefio para el informe para

Presidencia, Oficialia Mayor, Contraloria y otras Aareas

que lo soliciten.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:.

1.

Conocimiento: En informatica y disefo.

2. Experiencia: Minima de 1 afo.

3. Escolaridad: Técnico.

Responpabilidad:

1. De segundo gradeo. Trabajador Calificado

2. Bienes: Computadora

3. Informaciodn: De sueldeos actuales de todos los
departamentos.

4. Toma de decisicnes: Ninguna.
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Esfucrzo:
Fisico: Medio - Trabajo de oficina y mucho tiempo de
captura en la computadora.

Mental: Medio - Capacidad de analisis.
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PUESTO: Prestamos
CLAVE : 6
Dapartamentos controlados:
'PUESTOS A SUS ORDENES
Diroctamenta: Ninguno
A través dao sus,Ninguno
colaboradores Inmediatos:
CONTACTOS PERMAMNENTES
I
Intornes: Con todas las é&reas de H.
Ayuntamiento.
Externos: Opticas Mundial, Paris,

Visién y Osber.

DESCRIPCION GENERICA

Ragponoable doa la reocopeion do solicitudes requisadas de

algunss prestacionco, asi como notificar gsu  descuonto
corrcaopondienta.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Operacicones Continuas:

1. Atencidén y orientacién a los empleados gue solicitan

préstamo para anteojos.
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. Elaboracién de oficios para la cotizacién de los anteojos

a la béptica que elija el trabajador.

- Elaboracién de pagares a los empleados, de acuerdo a las

auterizacicnes establecidas.

Turnar presupuestos y pagares para la autorizacién al
jefe del departamento.

Vaciado de 1la relacién de solicitud, presupuesto vy

pagares en la tarjetas Kardex, por empleado.

. Elabeoracién del control para el informe de los

trabajadores que han liquidado su préstamo para la

adquisicién de anteojos.

. Elaboracién del contrecl para el informe de los empleados

que cuentan con un saldo a pagar por préstamo para

anteojos.

Operacionos Poeoriddicas:

1.

2.

3.

Registrar el adeudo para turnarse la Lic¢. Santos Barradas
y se apliquen los descuentos en nomina.

Comparativo de los listados con los Kardex para eliminar
a los trabajadores que ya han concluide su pago o que
fueron dados de baja.

Descargo en tarjetas Kardex, los descuentos de la némina
mecanizada, como: préstamo de anteojos y vales a cuenta

de sueldo.

Operaciconeoa Eventusales:

1.

2.

Elaboracién de reportes e informes sobre saldos de los
adeudos gque solicitan el Jefe del departamente. de
Recursos Humanos al area de NoOmina y que se turnara a
Oficialia Mayor ¢ Contabilidad.

Cotejar con contabilidad si hay diferencias y depurarlos.
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ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1. Conocimiento: Administrativos o contables en el &ambito
basico.

2. Experiencia: Minima de 1 afo, en manejo de contabilidad.

3. Escolaridad: Carrera Técnica.

Raespongsabilidad:

1. De sequndo grade. Trabajador calificado.

2. Bienes: ninguno.

3. Informacidén: Manejo de ndémina, kardex.

4. Toma de decisiones: Ninguna.

Esfucrzo:

Fisico: Medio - Trabajo de oficina

Mental: Medio - Capacidad de anadlisis.
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CAPITULO 4
CONCLUSICONES Y RECOMENDACIONES

OBSERVACIONKS Y SUGERENCIAS, DERIVADAS DRI RESULTADO DF LOS
ANALISIS ErF£CTUADOS.

Mediante los andlisis de puestos efectuados en e’
departamento de recursos humanos observe fallas en el
proceso administrativo, por Lo anterior y adelantindome a
las conclusiones y recomendaciones, hago un pequeno
paréntesis aportando sugerencias que acrecentaran ol

desempefio de la administracion.

El departamento de recursos humanos es el &rea a través
del cual el Municipio debe allegarse de los recursos humanos
1déneos para cubrir sus necesidades, sin embargo no se han
planeado objetivos vy politicas y un procedimiento que
abarque el reclutamiento, seleccidn, contratacién Y
desarrollo de personal y se sigue trabajando conforme a
costumbre, cubriendo solo los objetivos de cubrir las
prestacicnes y deducclones que por Ley o contrato colectivo
de trabajo son obligatorias a los trabajadores, mismas que

estan mencionadas en el capitulo III.

181--



Las funcicnes integrales del departamento de recursos
humaneos radican cn la realizacién de programas que praoyechten
el desarrollo del perscnal, estc involucra bésicamente
aspectos tales como establecer un plan de carrera para los
empleados, proponer un tabulador de sueldcs y salarios,
realizar evaluaciones para e. desarrollo de perscnal,
integrar programas de capacitacién proponer pianes
incentivos y rcconocimientos para el personal y planes de

prestaciones.

PLANEACION

Carente de cbjetivos formales:
No se tiene claramente definidos y por escrito los

objetivos del departamento.

Sugerencia:

EL manuai de organizacidn propuesto establece
claramente los objetivos del departamento, con base en
ellos, se sugiere elaborar chjetivos especificos ¥y
desarrollar su programa de actividades para cubrir dichos
objetivos, esto se puede lograr trabajando en el andlisis y

descripcidn de puestos del departamento.

Carente de politicas definidas e integradas:
No se tiene definidas y debidamente integradas las

politicas de operacidn.
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Sugerencia:
En la propuesta del manual de organizacién se incluye

una seccidén de politicas (criterios) dque afectan a cada
procedimientoc,, Fstas politicas se analizan sobre la base
del puesto descrito ya aque de esta forma conccemos gque
procedimiento se lleva a cabo y que politica se debe

aplicar de acuerdo al problema gque surja.

Carecae de peliticas para el reclutamiente, seleccién y
contratacién de perscnal:

No se tiene politicas por escritoc que requlen y definan
los criterios a aplicar cuando se requiere cubrir alguna
plaza vacante, por ende tampoco se cuenta <c¢on un
procedimiento formal, esto da la pauta para actuar de mancra
inconsistente y subjetiva cada vez que se requiere contratar
o seleccionar personal, corriende el riesgo de estar
desaprovechando personal capaz, talentoso ubicado
errdneamente dentro de alguin departamento del municipio, vy
aun peor, al no establecer un procedimiento sistemdtico de
control arriesgamos también la calidad del personal que se
incorpora a trabajar a cualquiera de las diversas Aareas del

municipio.

Sugerencia :

Se sugiere un procedimiento para el reclutamiento,
seleccidédn y contratacién de personal y establecerlo en el
analisis y descripcién de puestos para su correcto

procedimiento.
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Carente de un plan de carrera:

Nc se tiene contemplado la evaluacién del perscnal, ni
se tiene claramente definides los requisitos v
caracteristicas de los puestos, por no existir un andlisis y
descripcién de puestos, lo que impide sustentar las bases
para proyectar un posible plan de carrera, gque permita
desarrollar y optimizar el potencial del persona:,
proyectandolo a mejores cportunidades laborales dentro del
Municipic, v en el futuro. Esto repercute en le actuacidén y
en la actitud del perscnal, dquienes no muestran disposicién,
ni iniciativa por mejorar su nivel técnicc, cperative o
profesional, y por ende su nivel de vida., Situacién que
afecta en la operatividad del municipic, repercute en costes
de operacién ya que la carga laborai es grande (sueldos,
prestaciones, capacitacioéon, etc.) e impacta en la imagen que

proyecta al exterior.

Sugerencia:

Como propuesta un manual de organizacidn, que incluya
las bases que sustentan la integracién del plan de carrera,
por lo que deberd identificarse los puestos susceptibles a
integrarse al proyecto del plan de carrera y seleccionar a
los aspirantes, kaje ciertos criterios que deberan

establecer de recursos humanos.

Carente de un tabulador de sueldos:
No existe homogeneidad de puestos, va que en la mayoria
de los casos se les denominan auxiliares sin especificar a

que 4rea ¢ en funcidén dan apoyo, este es el principal
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impedimento para plantecar un catalogo de puestos con
categorias definidas paso primordial e indispensable para

integrar un tabulador de sueldos.

Al no existir el anad.iisis vy descripcién de los puestos
no se puede especificar las funciones gque realiza el
empieado, ¥y ho se podrad realizar el tabulader de sueldo y
salarios. Sc sugiere realizacién de los mismos para
optimizar los resultados vy que el salario sea de acuerdo a
'a actividad gue se realiza y no al vicio municipal de.

eternc dedazo.

La asignacion de salarios se determina en funcién de:

1. Jerarguia y nivel de puesto

2. Grado de responsabilidad

3. Requerimientos de especializacién

4., Esfuerzo fisico y/o mental requerido

5. Grado de experiencia

6. Antiqledad en la empresa

7. Politicas emanadas de la alta direccidn

Carente de planes para desarrollo del personal:
({transferencias y promociones)

No se tiene identificado al recurso humano del que se
puede disponer de acuerdc a su capacidad y potencial, lo
cual 1implica gque las transferencias y/¢0 promociones de
personal se realicen de manera subjetiva y dando solo
oportunidad al perscnal que se encuentra a disposicién del

departamento, cuyas razones de separacion de su antiguo



puesto se debe generalmente a situaciones conflictivas,

actitudes negativas, indisciplina, etc.

Sugerencia:

Como punto de partida, debe proponerse un sistema de
evaluacién de personal para integrar una base de datos que
permita identificacién del personal y que sera un
herramienta importante para proponer transferencias vy
promociones, no solo en el caso de perscnal problematico
sino de aquel que por sus cualidades, potencial y actitud se

pueda desempefiar mejor en otra &area.

Carente de evaluacién del personal:

No se tiene prevista la practica de evaluacién
periddica del personal, siendo recursos humanos quien debe
sentar las bases y metodologia para tal efecto, proponiendo
esquemas o formatos de medicidon del desempefic, capacidad de
resolucidn, disposicidén para el trabajo, actitud y aptitud
para afrontar retos, personalidad, etc. Informacién
indispensable para posibles transferencias y promociones en

beneficio de la operatividad del municipio.

El resultado de estas evaluacicnes permitird incluso
establecer un método de incentivos y reconocimientos para el
persconal, definiendc claramente las bases para otorgar

premios, bonos, incentivos, etc.

Sugerencia:
El titular de estd &arca debe de sentar las bases y
metodologia para tal efecto, proponiendo esquemas ¢ formaios

de medicién de desempefio, capacidad de resolucidn,
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disposicién para el trabajo, actitud y aptitud para afrontar
retos, personalidad, etc. Dicho sistema de evaluacién seria
aplicado por 1los jefes de 4rea, bajo la asesoria vy
supervisién del Jefe de Recursos Humanos, de manera
permanente, con el fin de mantener actualizadeos los datos y
tomar de referencia para la toma de decisiones, incluso esta
informacién respaldaria en un momento dade las bases para el

manejo de incentivos, bonos e inclusive tiempo extra.

Carente de Capacitacién:

Parte del desarrolle del personal radica en la
capacitacidén que este recibe para su formacién laboral,
actualmente esta funcién recae en ©Cficialia Mayor, sin
embargo por carecer de planeacidén no cubre con las

expectativas propias del desarrollo de perscnal.

El compromiso estriba en detectar las necesidades méas
apremiantes para el adiestramiento del perscnal en la
materia que cada uno desempefa y en funcién de esto proponer

un plan enfocado a cubrir estas necesidades.

Sugerencia:

Considero gque esta funcidén deberia formar parte del
departamento de Recursos Humanos, y de esta forma concentrar
todas las funciones propias del departamento con base en
ello, sugerimos se transfieran las actividades vy el titular
del 4rea de capacitacién al departamento de Recursos humanos
para gque conjuntamente con el jefe de capacitacidédn se
integren los programas de capacitacidn adecuados para el

desarrollo de personal del Municipio.
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ORGANIZACION

No se cuenta con un manual de organizacién completo y

actualizado, el proporcionade por el Aarea fue analizado, ¥y

de ello se deriva los siquientes comentarios.

1.

N

5.

El documento no cuenta ccon el cuerpo del manua:i, es decir
nc se presenta indicze, introducc.én, chjetivos,
organigrama, etc., lo que nos determina que dicho manual
no ha sido conrcluide. Por lo tanto no se puede utilizar
como herramientas de consult v tampocc de base para
implementar cambios o mejoras.

No incluye los iineamientos, normas o politicas que
regulen ¢. maneijo del departamente y su vinculacidn con
otras areas del Municipioc.

Los lineamientos presentados en el manual no definen
claramente al personal responsable de la accidn o tarea
en cada ciclo, plantea una secuencia de actividades, pero
no especifica al personal gque le corresponde llevarla a
cabo, por lo tanto no se puede responsabilizar a nadie de
su correcta observacidn.

No se consideran perfiles de puestos dentro de las
descripciones o© analisis de puestos, siendo un factor
determinante ©para el reclutamiento y seleccién de
personal, © en su caso para promociones y transferencias.

No tiene una presentacién formal e institucional
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Sugerencia:
Como parte de sugerencia, se propone realizar una
descripcién y andlisis de puestos como herramicnta Util para

comenzar la realizacidn del manua.l de organizacidn.

Es impcrtante mencionar, gue para iniciar con el traba’o
de campe de la presente tesis se tomd comc referencia el
documento citado, v fue complementade con los resultades de

la cobservacién y de entrevistas realizada al perscnal.

Carente de procedimienteo definide para el reclutamiento,
seleccién y contratacién de personal.

(Derivado que cada dependencia recluta y selecciona a:
persona gue necesita) y el departamente gque contrata es ol
de Recursos Humgnos.

Actualmente las vacantes de puestos se cubren con el
personal que se encuentra a disposicidén del departamento de
Recursos Humanos, en algunas ccasiones cubren el perfil y en
otras, el puesto se adapta a la persona Yy no la perscna al
puesto, es decir cubre la vacante con los recursos irternos.
En otros cascos el jefe de Area gque cuenta con un puesto
vacante se da a la tarea de buscar a su candidato y cubrir
la plaza notificando postericormente al departamento de
Recursos Humanos para su alta en la némina, la cual deberi

de presentar autcrizacién escrita del Alcalde.

Sugerencia:
Realizar un adecuadc¢ procedimiento de reclutamiento,
seleccién Y contratacién de personail, evitando al

favoritismo vy aplicande las politicas. Asi mismo, es
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improcedente que el departamento de recursos humanos actie
sin  tener conocimiento de las especificaciones dque los
puestos reguiercn, por lo anterior se recomienda un comité
para la recalizacidén de los anélisis de puestos de los
departamentos 0o en su caso sollicitar los servicios vy
accesoria de un cspecialista externc, y con ello evitariames

el rezagd por tfalta de informacién en el puesto gue

habituaimente sucede cada terzino de administracién.

Inadecuada nomenclatura de los puestos:

Sé¢ analizoc el organigrama actual del departamento,
ohservando gue la nemenclatura de los puestos no corresponde
con las actividades, estc se genera por confusidn, ya gque
al defirir los procedimicntos sc mencionan 10s puesios y cn
la maycria de lcs cascs 1los puestos son auxilliares
administratives. Lo anterior se ocasiona por la categoria

. Personal de base o Sindicalizado dado por nombramiente;

otorgada en el Municipio y no por el cargoc que desempefia.

Sugerencia:
Se propone que las nomenclaturas del puesto, sean aparte

de la categoria, Para poder definir el cargo del personal.

Puestos innecesarios:

Analizando las tareas y cargas de trabajo, por medio del
anélisis y descripciétn de puestos, conclul gque existen
puestos que no estédn bien sustentados ya que algunos casos
tienen pocas actividades, su carga es minima o duplican

funciones con otros puestos. Esto repercute
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significativamentc en .a productividad del departamento vya
gue mientras mas perscrnas se involucrah en Un pProcesc mas os

¢l tiempo de respuesta de los asuntos a tratar,

DIRECCION

Mayor Autoridad al Departamento:

Para que esta Area pueda cubrir los objetivos que le scn
inherentes, tal como reclutamiento, seleccidn, contratacién
y la realizacidn de programas que proyecten el desarrollo
del personal, debe exigirseles y otorgarsele una mayor
autoridad, de los contrario esta d4rea esta excedida en ci
nivel de Departamento, ya que se le debe de dar el nivel de

Direccidn.

Relaciones publicas

Se requiere dec maneljo de relaciones publicas con otras
instituciones, empresas, dependencias, universidades,
bancos, etc., para negociar posibles concesiones o
beneficios para los trabajadecres, asi como tener disponibles
fuentes de reclutamiento de persconal donde consultar para

cubrir plazas vacantes dentro del Municipio.

CONTROL
Supervisidn y control

Esta funcidn debe contemplar la vigilancia y supervisién

del titular del departamento, funcién que se lleva a cabo
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verba. y ocularrente, sin  dedar evidencia del su
realizacién. Adermas para que nxista una SuUpervision NOrma. y
evaluac:on de las tareas del personal, debe programarse,
disefiar técnicas de verificacion y papeles de trabajo gile

respalden este importanie procesa.

Tramos de control

Aln cuando en el organigramas se plantean niveles
jerarquicos clarcs y unidades de mando definidas, en la
operacidtn no sucede asi, los empleadcs en términocs
generales, reconocen la autoridad dUnicamente en el Jefe de
Recursos Humanos, por lo tantoc en la practica no existen
mandos intermedios con autoridad y responsabilidad

reconocidas.

Mo obstante, se observd que la dinédmica de las
actividades se concentra de manera sistematica, y aun cuando
el persona: reconoce basicamente la autoridad del titular,
realiza sus tareas de forma rutinaria sin requerir de la

intervencion del jefe para su ejecucién.

Dirigir al personal implica desarrollar sus habilidades,
motivar y persuadir al personal para gque colabore y tome
acciones efectivas, sin embargo, se observd derivado del
andlisis y descripcion, no se optimiza el rendimiento del
personal dando como resultado que las cargas de trabaio no

sean eqgulilibradas.
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Sugerenc:a:

Coms propuesta se propone un organigrama, que indica
Cciaramente lLa Jjerarquia de puestos, define las lineas de
autoridad y propone la integracisn de un 4dres de selecciodn,
reciutamiento, contratacién y rransferencias. Lo anterior se

detalla mas adelante en las reccrmendaciones.
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CONCLUSIONES

El analisis de puestos es la herramienta, sin la cual no
es posible delimitar responsabilidades y funciones de cada
Puesto. En el entendidc de que el puesto es la unidad de
medida en una organizacién. Y la Descripcién de Funciones de
cada Puesto conforman todas las actividades que se realizan
en el organismo soclal, expresadas en conjunto y salvando
las caracteristicas. En consecuencia la siguiente grafica

esqguematiza la presente conclusién:

AMALISIS INDIVIDUC CONCECUSION DE LAS
DE + wmmeme METAS Y OBJETIVOS DEL
PUESTOS ADECUADO ORGANISMD SOCIAL
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RECOMENDACIONES

Carta de Organizacidn.

La Estructura Organizacicnal propuesta solc menciona las
responsabilidades de cada uno de los5 puestos, en el
departamento de recursos humanos. Lo anlerior coun la
final.dad de o_pec’ficar .az .urciocaes de zade ui— 23e 'C3
miembros gque integran el departamente cumpliznde con el

objetivo del mismo.

Jefe de Recursos Humanos:

Respensable de cumplir cen les objetivos organizacionales en
cuanto es al recursc humanc en la entidad publica contando
para ello cen una buena estructura vy a través del esfuerzo

humano coordinadoe.

Secretaria

1. Trafico y control de correspondencia.

2. Turnar la correspondencia al jefe del departamento
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3. Recibir del jefe del departamentc la correspondencia ya
revisada con las ordenes de despacho y atencién internas,
canalizarlas y registrarlas.

4. Asuntos de serviciocs internos

5. Elaboracioéon de oficios y memorandums

6. Elahoracién de crdenes de pago

Coordinador general:

Tendra la facultad de coeordinar a todas las Aareas del
departarmente vy asi informar al Jefe de Recursos Humanos de
los movimientos y solicitudes de las diferentes dependencias

del H. Ayuntamiento.

Supervisién de las funciones de lLas 5 dreas: Supervisisn

r
.

de empleadas, area Jjuridico laboral, normina, servicios y

prestaciones y archivo.

2. Informac16n laboral de los empleados, tanto en actives,
como de baja a los jefes de departamento: oficialia
mayor, contabilidad, contraloria ¥y cualquier otro
departamento.

3. Atenciédn al publico en problemas laborales.

4. Gestiona con oportunidad la reparacién y revisidn de las

maguinas, muebles, equipo, etc.

5. Fondo Fijo y tramite de reembolso.

(=21

Cuida que se realice la limpieza de la oficina.

Realizacidén de infeormes.

~J

Area juridice laboral

1. Atencidén a demandas laborales,
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- Actas administrativas,
. Calculo, *trarmite y pago de finiquita,
. Calculn, tramite vy pago de ligquidaciones,

Calculeo, tramite y pago de jubilaciores,

.

Lo T O 7% N AN |

. Calcule, tramite y pago de indemnizaciones por secuelas

de accidentes de trabajo.

Supervisor de Emplecs

1. Cambics y terminacicnes laborales

2. Reclutamiento, seleccidn y contratacién

3. Cambios de area

4. Credencializacién de los empleados de némina de la
dependencia

5. Actualizacién de la olantilla de empleados, en La base de
datos

6. Promover constantemente cursos de capacitacién (por medio

de Instituciones ajenas al Ayuntamizsnio).

Observacién: Actualmente cada dependencia del Ayuntamiento
se encarga de reclutar y seleccionar a su personal, se
propone este puesto comQ premisa ya gque no existe. Asi mismo
desaparece el analista, ya que sus funciones 1las pueden

realizar el superviscr de empleos.

El cbjetivo del puesto es:

El hombre adecuado para el puesto adecuado

(the right man for the right job)?’

REYES Ponce, Lo menciona en el primer problema del analisis de
puestos para altos ejecutivos, la adaptacidn del hombre al puesto.
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Némina

Encargado de la némina

1. Verificar el area de ncmina
. Codificacion de o5 movimientos de némina
. Aplicacién de las horas extras

2
3
4. Aplicacién de descuentos en némina
5

. Aplicacién de prima vacacional, ausentismo, revisidén del

I.5.P.T.

6. Elaboracidén de altas, hajas, carmbios y ajustes de sueldo

en nomina.
7. Revisar él calculo de la prima vacacional (cada 6 meses)

8. Revisar el pago de aguinaldo (una vez al afo}

Auxiliar de némina

1. Trumitac2on de .eerbolsos
2. Apoyo de las actividades del encargado de némina
3. Atender las solicitudes de expedientes del personal

llevar el control del mismo.

Controles

. Control de incapacidades

Control de absentismo

.

. Control de vacaciones
. Control de permisos econdémicos
. Control de permisos sin suelde

. Calculo de horas extras

-~y s W N

Calculo de prima vacacional
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Prestamos

1. Prestamus de anteojos
2. Prestamos de vales a cuenta de sueldo
3. Financiamiento de gastos médicos

4. Aplicacidn de responsabilidades

Servicios médicos y prestaciocnes

1. Supervisién en el control de algunas de las prestaciones
Y servicios médicos gque otorga la Entidad Pablica.
{(D.I.F. ¢ I.M.3.5.}

2. Asistencia en apoyo a empleados para la agilizacién de
tramites y pagos con las diferentes dependencias.

3. Asistencia y apoyo a los dos sindicatos en probliemas
.aroraies.

4. Tramite de todas las prestaciones gue por convenio con
1os dos sindicatos se les deben cteorgar & los empleados
gue pertienecen a cichos sindicatlos.

5. Tréamite y seguimiento de los Segquros de Vida (para

personal autorizado).

Ohservacidn: Actualmente este puesto no existe, aunque las
funciones se 1llevan a <cabe. Se recomienda darle mayor
importancia, con une persona encargada de las necesidades de
los empleados de todo el Ayuntamiento, asi como de
Supervisar el 4rea de Servicios Médicos D.I.F. y Seguridad

Social.
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W

. Elaboracién de pases médicos

Registro de pases médicos

- Recortar con la guillotina, foliar y sellar el formato de

pases médicos.

. Elaboracién de expedientes de trahajadores y dependientes

econdémicos, para servicio en el D.F.

. Recibe correspondencia y la canaliza a la Secretaria del

Departamento.

Seguro social

1.
2.
3.

4.
5.
6.
7.

8.

9.

Elaboracién de reportes de accidentes de trabaio
Recepcidn v control de incapacidades

Supervisién ¥y tramite de documentacién del I.M.5.5.,
Enviada por la Policia Intermunicipal Veracruz Bocz del
Rio.

Movimientos de afiliacién

Movimientos de baja

Movimientos de modificacidn salarial

Movimientos por dispositivo magnético, cuando son mas de
20 trabajadores.

Elaboracién de la liquidacién cuotas obrero patronales al
I1.M.5.5.

Informe de la liquidacién para contraloria municipal.

10. Atencién a los empleados de las diferentes dependencias

con problemas relacionados con el seqguro social.
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Archivo
Archive de ndmina

1. Recopilar vy ordenar la ndmina por claves

2. Verificar gque el recibo se encuentre con su formato

cobro y que todos estén firmados.

3. Ordenar los recibos que se remiten al I.P.E.

4. Entregar los recibos de nomina al I.P.E. del estado en

ciudad de Jalapa

Archivo de expedientes

1. Organizacidn del archivo muerto
2. Busqueda de expedientes
3. Archivar documentos varios del area de némina

4. Archivar las copias de las solicltudes de FONACQ?

de

5. Obtener documentos de los emplcados para la integracién

de expedientes

6. Archivar cartas poder, incapacidades y movimientus

nomina.
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GLOSARIO

l.~ Administracién de perscnal:

Accicnes para lograr mejcor aprovechamiento de los recurscs
humanos que laboran en las organizaciones. E. cbjetive de
los recurso humanos dentro de las limitaciones y
posibilidades que cofrecen los medios materiales, financieros
y tecnolégicos, asi como asegurar la satisfaccion de los
objetivos institucionales, los intereses y aspiraciones.

legitimas de los trabaladores.

2.- Ambiente fisico y social:

Caracteristicas particulares del ambiente laboral; por
ejemplo, poca actividad, estatico, interno o externo,
mobiliario, limpieza, riesgos, etcétera. Contacto con otros;
por ejemplo, grupo pequefic o grande, aislamiento, contactos

externos, etcétera.

3.- Capacitacidn:

Planes de capacitacidén para que los nuevos empleados tengan
los niveles deseados de desempefio; por ejemplo, programas de
induccién, rotacidén, visitas, cursos externos, etcétera.

Ccursos de educacién y adiestramiento interncs normalmente
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asociados con el pueste. Ensefianza que tiende a mejorar las
aptitudes y a desarrollar las hebilidades de los servidores
piblicos en e. descrpefio de sus funciones *tanto actua.es

como futuras.

4.- Circunstancias laborales:
Aspectos de trabajo cominmente aceptados como placenterg,

desagradable, facil, demandante.

5.- Condicicnes de contratacién:

Salarios y otros emolumentos vy beneficios. Posibles
necesidades de tiempo extra. Esquemas de pensién y seguro.
Prestaciones de tipe social, de bienestar y otras.
Autorizacidn de retiro. Condiciones de contratacién especial

que se ap.iguen al puesto.

6.- Descripcidédn del puesto:
Es un enunciade de las tareas. deberes, objerivos,
circunstancias esténdar y ambientales gue constituyen el

puesto.

7.- Eficacia:
Capacidad de leograr metas propuestas y producir los efectos

deseados dentro de un ambito de incidencia especifico.

8.- Eficiencia:

Capacidad para alcanzar metas .propuestas en el tiempo
prefijado, empleado para ello el minimo de recursos humanos,
materiales, financieros V% tecnolégicos, previamente

asignados para cumplir el objetivo. La eficiencia es un
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medio para lograr la eficacia, ya que optimiza recursos para

el logro de obietivos.

9.- Entidad Piblieca Municipal:

Unidad productiva orientada a proporcionar a los municipics
ingresos adicionales a los presupuestados, incrementar la
oferta de la mano de obra y bienes de consumo popular y
fomentar la participacién activa de la comunidad.
Contribuyen: a la descentralizacién industrial, a
descongestionar la actividad econdmica ambhiental, promover
el desarrollo regional, a distribuir empleos, a mejorar la
calidad de vida de los trabajadores, a desarrollar puestos Y

fronteras y a aprovechar al maximo las riquezas naturales.

10.- Especificacién del puesto:

Es una especificacidén de las habilidades, conocimientus ¥
actitudes regqueridas para desempefiarse de manera efectiva en
n  puestn. Por lo gengzra., se expresa enr terminos

conductuales.

11.- Especificacién del personal:

Es una interpretacién de la especificacién del puesto en
términos del tipo de persona gue se necesita para desempefiar
el trabajo de modo efectivo; se usa principalmente en la

seleccidn de personal.
12.- Estandares:

Estdndares del desempefio efective de tareas. Criterios que

indican si las tareas se han realizado con eficiencia.
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13.- Estructura Organica:

Expresién feorma: en la que se plaswman  los niveles
lerarguices y la divisién funcional de la organizacibén
irstitucional y define, a partir de procedimiento o lineas
de accién, la interpelacién y coordinacién de las
actividades propias de la organizacién para lograr el

cumplimiento de determinados objetivos.

14.- Induccidn:

Etapa de la administracidén de perscnal que permifte al
servidor publico de nuevo ingresc integrarse con la funcisn
municipal a través del conocimiento de objetivos, metas,
programas Yy estructura del gobierno, tantec a nivel global
como institucional, asl como obtener la informacién basica
necesaria para desarrollar su trabajo, especificz vy 5.

vocacién al servicio publico.

15.- Informacidn basica:

Titulo y grado exactos (si es el caso). Numeroc de vacantes.

16.- Objetivo:

Fin que se pretende alcanzar, ya sea como realizacién de una
sola operacién, de una actividad concreta, de un
procedimiento, de una funcidén completa o© de tode el

funcionamiento de un organisme publicoc o privado.
17.~ Oportunidades de desarrcllo:

Las oportunidades a los nueves empleades en promocién Y

desarrclle profesional.
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18.~ Planeacién:
Racionalizac:ion de recursos para promover el desarroi.o
municipal estata. o nacicnal. Las etapas y las que debe

atravesar el procesc de planeaciédn:

A) Programacién : Zefiniciédn de obietivos y metas,

B) Presupuestacién: Asignacidén de recursos para ia efecucidn

del plan,

C) Discusién y aprobacidn: Analisis del presupuesto,

D) Ejecucidn y control: Realizacién y verificacién de las

actividades,

E) Evaluacidn: Apreciacidén mediante un juicio wvalorativo de

lo que se ha cumplidec o dejado de hacer.

19.- Propdsito:

Objetivos y su relacién con el fin de la organizacién.

20.- Responsabilidades:
La posicién del puesto en la estructura organizacional ,
Administradores o© supervisores responsables del trabajador.

Subalterncs de los que el trabajador es responsable.

21.- Sindicato:
Organizacidén de empleados asalariados, © no asalariados
cuyo objetivo principal es la negociacién de los términos y

condicicnes de emplec de sus miembros.
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22 .- Tareas:
Principales actividades a realizar en las areas .

cbligaciones , horario de traba‘do.

23,- Trabajador de base:

Personal que tiene un nombramiento en el cual establece en
forma absoluta su inmovilidad transcurridos 6 meses a partir
de la técnica de ingreso, siempre y cuando su actuacion
en el desarrolle de su trabajo no sean objeto de informes
contradictorios. En la calidad, oportunidad y moralidad de

sus servicios y comportamiento.
24 .- Trabajador de confianza (Funcionario):

Personal cuyc nombramiento o ejercicio de sus unciones

requiere de la aprobacién expresa del presidente municipal.
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APENDICE A

INSTRUMENTO
PARA LA RECOLECCION DE DATOS



MODELO DE UN CUESTICNARIO PARA RECOGER DATOS PARA EL ANALISIS
DE PUESTO.

1.~ Nombre del puesto:

2.- Ubicacidn:

Departamento:

Puestos bajo su mando:

3.~ Jefe inmediato:

4.- Reporta ademas a:

Para:

5.~ Contactos permanentes:
Internos:

Ccn:

Para:

Externos:

Con:

Para:

6.—- Puestos Inmediatos

Superiores:

Infericres:

7.- Numerc de empleados en el puesto:

8.- Jornada normal de trabajo: De a y

de a




9.~ Persona analizada:

Antigliedad en la empresa:

Antigiledad en el puesto:

10.-Analizé:

Fecha:

11.~Revisé:

Fecha:

DESCRIPCION GENERICA

Describa brevemente en que cconsiste su puesto:

DESCRIPCION ESPECIFICA

Actividades diarias:




Actividades semanales:

Actividades guincenales:

Actividades mensuales, semestrales o anuales:




ESPECIFICACION DEL PUESTO

Este apartado se refiere bisicamente a especificar las
habilidades y esfuerzo que el puesto demanda, asi como la
responsabilidad que se ejerce y las condiciones de trabajo
que rodean a la persona gque ocupa el cargo. Es por ello que

se hace necesario el contestar los siguientes apartados:

l.- Conocimientos necesarios.- Es decir, el grado de
escolaridad que se necesita, especialidades, maestrias,

conocimientos y cultura general y especifica, etc.
2.- Experiencia fuera de la empresa y dentro de ésta.

3.- Puestos y jerarquias que deben ocuparse antes de poder

ocupar el puesto.

4.- Tiempo que requerira desempefiar el puesto normalmente
apartir del dia que se ocupa: es decir, después de
entrenamientos, capacitacidén, conocimiento de la empresa,

etec.

5.- Habilidades y actitudes personales.
Liderazgo, servicio, carisma, dedicacién, espiritu
emprendedor, responsabilidad, motivacién, decisién,

iniciativa, etc.

6.—- Esfuerzo fisico y mental.
Capacidad de concentracidn, toma de decisiones, desgaste

fisico, capacidad (para trabajar bajo presién, mente



analitica, visién, etc
7.- Limites de autoridad.- Incluye tres tipo de autcridad:

1. Formal.- Se refiere a la autoridad que se tenga

hacia los jefes.
2. Técnica.~ La autoridad hacia el equipo staff.
3. Operativa.- La autoridad sobre actividades propias.

8.- Responsabilidad. Especificar la responsabilidad sobre
la autoridad concedida 4que tiene que wver con el punto

anterior.



APENDICE B

MARCO NORMATIVO DEL SISTEMA MUNICIPAL



“Constitucidn Politica de los
Estades Unidos Mexicanos”

Constitucién Politica del Estado

Ley QOrgdnica Municipal del
Estado

Ley de Administracién de
documentos del Estado vy
Municipios

Demandas, leyes y disposiciones
legales




— Ley de Responsabilidades de los Servideres Piblicos
— Reglanmentos Internos

- Cbdigos del Estado

- Manuvales

- Reglamentos especificos

- Circulares internas

- Conclusiones y recomendaciones de las reuniones del
Sistema nacional de archivo.

INTEGRACION DE LOS AYUNTAMIENTOS.

Demas

funcionarios y
Presidente er_nplr'_-adcs
municipal publicos

Integracién
Regidores Do log Tesorero
Ayuntomientoo.
Secretario

Sindico




APENDICE C

MARCCO OPERATIVO



Elabeorar

urbanc

ejecutar el
plan rmunie¢ipal
de desarrolle

Expedir y
publicar
reglamentos

¥

Someter a
aprobacioén
Congreso
proyectos
contratacién

la
del
los
de

Crear los
departamentos
que requiera la
administracién
municipal

k___________*w

Presentar
iniciativas de
ley y decretos
al Congreso del

estado

Convocar a
elecciones de
los miembros del
censejo de
colaboracidn
municipal

Formular
anualmente
iniciativas de

Ayuntamiento

Celebrar
conveniocs
otros
de gobierno

niveles

con

hMdministrar y
mantener los

ley de ingresos
y presupucsto
de egresos

Administrar la

servicios

piblicos del

municipie
Proporcionar y
reglamentar
servicios

piblicos.

hacienda
municipal
Resolver
recursos
interpuestos

contra acuerdos

propiocs
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